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管理 学 大 师 彼 得 不 如 首先 仔细 观察 一 下 某 个 具体 的 企业 的 经 营 和 运作 状况 。“ 通 过 案例 分 析 可 
以 总 结 出 有 益 的 管理 思想 或 内 在 管理 规律 。 与 传统 的 以 理论 宣 贯 为 主 的 管理 教学 相 比 ， 案 例 教学 以 培养 学 生 解 决 实际 问 题 的 能 力 为 核心 目标 ， 
鼓励 学 生 独 立 思考 ， 学 生 不 再 是 被 动 的 知识 接受 者 而 成 为 主动 参与 者 。 管 理 案例 Business Case) 是 对 于 特定 企业 管理 场景 进行 客观 还 原 
的 文字 化 表达 ， 优 秀 的 管理 案例 可 以 有 效 地 联结 管理 理论 与 管理 实践 ， 是 案例 教学 活动 的 重要 基础 。 
自 笔者 任教 以 来 ， 华 南 理工 大 学 并 组 
织 举办 了 多 届 * 中 国民 营 企业 案例 开发 大 赛 "。 本 书 选取 了 上 述 两 赛 中 自 2013 年 以 来 的 15 篇 优秀 参赛 案例 汇编 成 骨 ， 这 15 篇 案例 全 部 由 华南 理 
大 学 商 管 理学 院 拥有 多 年 从 教 和 研究 经 验 的 在 职 教师 们 开发 ， 案 例 分 析 研究 对 象 均 为 中 国民 营 企业 ， 以 期 为 工商 管理 学 科教 师 的 案例 教学 
提供 一 本 称 手 的 本 土 化 教材 ， 也 方便 自学 读者 对 案例 进行 集中 分 析 、 学 习 、 思 考 。 
本 书 具有 较 高 的 可 读 性 ， 适 用 于 工商 管理 学 科 本 科学 生 教 育 、 研 究 生 教育 、MB 学 生 教 育 ， 亦 可 用 于 读者 学 。 综 合 来 看 ， 本 书 具 有 以 下 几 个 
可 后 
1 .原创 性 。 本 书 所 选编 的 案例 都 是 由 华南 理工 大 学 工商 管理 学 院 的 教师 们 在 管理 研究 的 过 程 中 一 手 原创 开发 的 ， 案 例 中 的 许多 管理 场景 和 事 
件 都 不 曾 [a 9 被 人 人 研究 元 ， 更 是 第 一 次 以 管 [a 对 理 案例 例 的 形式 呈现 。 
2 .本土 性 。 在 企业 经 营 管理 活动 中 ， 外 间 部 环境 起 着 重要 的 影响 ， 本 书 中 案例 的 研究 对 象 均 为 在 中 国境 内 开展 经 营 活动 的 民营 企业 ， 富 含 中 国 
元 素 ， 更 加 贴近 中 国企 业经 营 的 现实 。 
3 .综合 性 。 本 书 所 选编 的 案例 涉及 企业 战略 、 商 业 模式 、 运 营 及 供应 链 优 化 、 财 务 管理 、 人 力 资源 管理 以 及 品牌 管理 等 多 个 主题 ， 可 以 满足 
多 学 科 的 学 习 和 教学 要 求 。 
本 书 的 编著 出 版 受到 了 民营 经 济 研究 基金 和 丛书 编 委 会 各 位 领导 的 大 力 支 持 ， 在 此 表示 衷心 的 感谢 。 当 然 ， 本 书 的 "诞生 “ 离 不 开 各 位 案例 作 
者 在 案例 研究 、 撰 写 过 程 年 的 坟 基 各 二 以 及 他 们 双鱼 过 例 全 的 大 度 授权 ， 同 时 感谢 中 国 管理 案例 共享 中 心 在 案例 授权 方面 予以 便利 ， 我 的 
硕士 研究 生 吕 杰 全 程 参 与 了 本 书 的 编著 出 版 工作 ， 在 初稿 整理 、 授 权 获取 、 与 出 版 社 对 接 等 方面 花费 了 不 少 心血 ， 最 后 感谢 机 械 工业 出 版 社 华 
章 分 社 的 编辑 张 有 利 、 程 天 祥 ， 他 们 为 本 书 的 出 版 付出 了 艰辛 的 努力 。 
由 于 编者 时 间 和 水 平 有 限 ， 本 书 难 免 存在 疏漏 和 差错 ， 敬 请 读者 批评 指正 ! 
刘 向 阳 
2018 年 11 月 7 日 
木 木 [ 铝 。 大 人 本 下 几 主刀 1 
01 济 河 焚 舟 : *ST 舜 船 破局 债务 危机 口 
摘要 : 从 2011 年 成 功 在 深交 所 上 市 到 2015 年 遭 到 *ST 〈 退 市 风险 警示 ) 并 进入 破产 程序 ， 江 苏 舜 天 船舶 股份 有 限 公 司 〈 股 票 代码 002608， 
以 下 简称 xs 坚 船 面临 着 前 所 未 有 的 重大 危机 ， 企 业 的 命运 悬 于 一 线 。 但 2016 年 12 月 1 日 其 重组 方案 获 证 监 会 无 意见 通过 ， 公 司 股票 复牌 后 


连续 上 涨 的 股价 ， 让 *ST 纤 船 的 所 有 股东 和 债权 人 都 对 公司 的 未 来 重 拾 了 信心 。 这 是 国内 首 个 债务 重组 与 资产 重组 同时 进行 的 案例 ， 也 是 少见 
的 信托 公司 曲线 上 市 的 案例 ， 本 案例 通过 对 *ST 用 船 债务 重组 和 资产 重组 行为 的 分 析 ， 探 求 资本 运作 手段 多 种 组 合 对 其 资本 运作 路 径 和 效果 的 
影响 机 制 ， 以 期 为 其 他 类 似 公司 合理 利用 资本 运作 手段 解决 债务 危机 并 使 企业 价值 最 大 化 提供 借鉴 。 


关键 词 : *ST 胎 船 ， 债 务 重组 ， 资 产 重组 


1.0 引言 


2015 年 8 月 3 日 ， 南 京 市 雨花台 区 软件 大 道 21 号 ， 张 顺 福 迈 着 沉重 的 步伐 走 进 *ST 舜 船 的 办 公 大 楼 ， 这 是 他 作为 *ST 舜 船 董事 
长 上 任 的 第 一 天 。 这 不 是 他 第 一 次 在 这 里 办 公 ， 江 苏 萍 天 国际 集团 的 众多 子 公司 办 公 地 点 都 坐 藻 在 这 里 ， 作 为 寿 天 国际 的 董事 
长 ， 他 每 次 路 过 这 里 都 是 步履 匆匆 。 但 今天 这 段 路 他 走 得 很 慢 、 很 沉 ，*sT 舜 船 面临 的 债务 危机 如 山 一 般 ， 压 得 他 有 种 室 息 感 。 
上 任 总 经 理 王 军民 因 挪 用 公款 已 套 职 被 抓 ， 将 被 提起 公诉 ; 上 任 董事 长 王 树 华 在 任期 间 *ST 舜 船 对 明 德 重工 的 破产 重 整 失败 ， 将 
给 公司 带 来 约 29 亿 元 的 损失 ; 身 背 86 亿 元 巨 债 的 *sT 舜 船 已 经 资 不 抵债 ， 上 市 公司 内 的 资产 也 不 再 具备 僵 利 能 力 ， 母 公司 国信 集 
团 身 为 *ST 舜 船 最 大 的 债权 人 ， 利 益 和 *sT 舜 船 的 命运 息息相关 。 “不 能 让 *sT 舜 船 也 走 上 破产 清算 的 路 ， 造 船 行业 已 经 产能 过 
剩 ， 上 市 公司 资产 的 价值 急剧 萎缩 ， 连 续 亏损 ， 一 定 要 处 理 掉 。” 张 顺 福 心 中 默默 盘算 着 ，“ 公 司 2015 年 亏损 已 成 定局 ，2016 
年 业绩 再 无 起 色 就 将 会 被 退 市 ， 时 间 紧 迫 。 如 何 度 过 债务 危机 这 道 天 珀 呢 ? 到 了 放手 一 搏 的 时 候 了 。” 看 着 公司 门口 的 船舶 模 
型 ， 张 顺 福 沉吟 了 一 下 ， 一 个 复杂 的 重 整 方案 在 他 脑 中 已 然 有 了 雏形。 他 深 吸 了 一 口气 ， 坚 定 地 推 开 了 办 公 室 的 大 门 …… 


1.1 巨轮 起 航 


1.1.1 船 入 东方 


*ST 舜 船 的 前 身 是 江苏 省 机 械 进出 口 公司 的 船舶 部 ，2003 年 ， 船 舶 部 创立 了 旗下 的 第 一 家 船厂 一 一 江苏 碗 天 船舶 有 限 公司 。 


公司 主要 从 事 船 舶 制造 和 进出 口 贸易 ， 通 过 与 国内 船厂 合作 ， 向 亚洲 、 欧 洲 、 大 洋 洲 和 北美 出 口 船舶 。 


造船 业 是 一 个 涉及 钢铁 、 机 电 、 导 航 、 水 声 、 光 学 、 通 信 、 电 子 等 众多 行业 的 综合 制造 业 。 造 船 业 自 诞生 之 日 起 就 具有 全 球 
化 的 特征 。 船 舶 作为 其 主要 产品 有 着 制造 成 本 高 、 技 术 难 度 大 、 流 程 长 的 特点 。 同 时 订单 遍布 全 球 ， 很 多 造船 企业 大 部 分 订单 都 
来 自 海外 。 因 此 造船 行业 对 全 球 的 经 济 稳定 增长 有 着 极 高 的 依赖 性 ， 当 全 球 经 济 下 行 ， 会 极 大 地 冲击 航运 行业 ， 进 而 冲击 航运 业 
的 上 游 一 一 造船 业 。 此 外 ， 船 舶 具有 较 长 的 制造 周期 和 使 用 周期 ， 使 得 造船 三 无 法 根据 市 场 波动 调整 生产 计划 ， 造 船 业 的 经 济 
周期 也 就 比 航运 业 的 经 济 周期 晚 大 约 四 年 。 


考虑 到 世界 船舶 需求 总 量 在 持续 上 升 ， 为 了 增强 中 国 造船 业 的 全 球 竞 争 力 ， 政 府 颁 布 《民用 船舶 十 五 规划 》， 强 调 在 2001 
~ 2005 年 的 五 年 内 ， 着 重 提升 造船 企业 的 劳动 生产 率 、 科 技 水 平 ， 扩 大 出 口 ， 为 船舶 行业 发 展 提供 了 有 利 的 政策 助 推 器 。 在 政 
策 的 刺激 下 ， 造 船厂 如 雨后春笋 般 纷纷 出 现 ， 造 船 业 中 也 掀起 了 一 轮 扩 产 潮 。 


1.1.2 水涨船高 


在 广阔 的 市 场 前 景 和 强大 的 政策 支持 下 ，*ST 舜 船 进入 快速 发 展期 ， 先 后 成 立 全 资 船 三 一 一 江都 舜 天 龙 川 造 船 有 限 公 司 、 仪 
征 玛 天 造船 有 限 公司 ， 收 购 香港 顺 高 船 务 有 限 公 司 ， 并 在 2007 年 成 功 改制 为 股份 制 公 司 。 此 后 的 三 年 时 间 里 ，*sT 舜 船 的 营业 收 
入 增长 超过 50%， 净 资产 收益 率 持续 高 于 20%， 展 现 了 强大 的 盈利 能 力 ， 并 开始 积极 准备 在 A 股 上 市 。 


*ST 舜 船 崛起 神速 ， 篆 后 强大 的 母 公司 到 天 国际 也 有 很 大 关系 ， 它 是 由 江苏 省 机 械 进 出 口 公司 于 1996 年 和 江苏 省 服装 进出 
口 公司 联合 组 建 而 成 的 ， 琵 天 国际 持 有 舜 天 机 械 80.04% 的 股份 。2010 年 到 天 国际 成 为 江苏 国信 集团 的 全 资 子 公司 ， 而 国信 集团 
又 为 江苏 省 国资 委 的 全 资 子 公司 。 具 有 国资 背景 的 碗 天 船舶 在 不 断 扩 张 后 一 举 成 为 江苏 省 最 大 的 国有 造船 企业 ， 并 积极 对 接 资本 


市 场 ， 于 2011 年 成 功 在 深圳 交易 所 上 市 ， 股 票 代码 002608， 一 时 风光 无 两 。 其 上 市 后 的 股权 结构 图 如 图 1-1 所 示 。 
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图 1-1 *ST 宪 船 股权 结构 图 


1.2 ”风雨 球 摇 


1.2.1 ”暗流 涌 动 


2008 年 ， 全 球 金融 危机 大 爆发 ， 全 球 航 运 需求 迅速 减弱 ， 航 运 市 场 遭 受 重创 ， 严 重 打 击 了 造船 业 的 需求 。 此 时 国内 造船 企 
业主 要 面临 着 三 个 问题 : 一 是 订单 铝 减 ， 二 是 产能 过 剩 ， 三 是 融资 困难 。 


*ST 舜 船 的 大 量 订单 来 自 于 海外 ， 对 稳定 的 全 球 经 济 环境 有 着 严重 依赖 。2008 ~ 2009 年 ，*ST 玫 船 新 接 1000 万 美元 以 上 的 订 
单数 量 均 为 0， 直 到 2010 年 才 接 到 新 的 订单 。 订 单 的 青黄不接 ， 使 得 *ST 舜 船 在 接 下 来 几 年 内 完成 手中 的 订单 后 变 得 无 船 可 造 。 
拿 不 到 新 的 订单 ， 收 到 的 预付 款 也 就 不 够 充足 。 为 了 弥补 履行 旧 订 单 所 需 的 资金 ， 完 成 已 和 有 订单 的 顺利 交付 ，*ST 舜 船 不 仅 加 大 
了 银行 贷款 额度 ， 还 将 上 市 慕 集 到 的 8 人 元 资金 用 于 日 常 经 营 及 船舶 生产 。 虽 然 资本 市 场 为 *ST 舜 船 提 供 了 强大 的 资金 支持， 但 
是 伴随 着 经 济 危 机 的 持续 及 影响 的 不 断 加深 ， 造 船 行业 受到 的 冲击 非常 严峻 。 国 际 航运 市 场 持续 低迷 ， 新 船 订单 量 减少 ， 船 舶 价 
格 下 跌 ， 新 船 成 交 量 下 降 严 重 ;， 且 船 东 预付 款 比例 的 大 幅 降低 ， 使 得 造船 企业 建 船 垫 资 比例 提高 ， 造 船 成 本 持续 增加 。 


全 球 航运 业 的 低迷 对 造船 业 的 影响 是 全 面 且 持 续 的 ， 很 多 造船 企业 都 在 完成 手中 订单 后 陷入 了 产能 过 剩 的 困境 ， 导 致 很 多 造 
船 三 的 经 营 难 以 为 继 。 中 国 船舶 、 碗 天 船舶 、 广 船 国 际 、 中 船 股份 四 家 船舶 上 市 公司 2012 年 的 存货 分 别 达 74.55 亿 元 、21.37 亿 
元 、9.48 亿 元 和 4 人 元 ， 存 货 合 计 达 109.4 亿 元 ， 去 库存 压力 巨大 ， 造 船 业 进入 了 供 大 于 求 的 产能 过 剩 阶段 。 


造船 行业 已 经 明显 进入 了 下 行 通道 ,银行 也 随 之 提高 了 对 船 企 的 贷款 资金 审批 要 求 。 在 各 种 不 利 因素 的 夹击 下 ， 江 苏 、 浙 
江 、 福 建 等 造船 大 省 的 大 批 船舶 制造 企业 陆续 停工 ， 更 有 不 少 大 型 造船 企业 相继 宣布 破产 倒闭 ， 倒 闭 潮 甚 至 慢 慢 从 民营 船厂 营 延 
到 国有 船厂 。 在 这 种 局 面 下 ， 造 船 业 整体 步 入 塞 冬 。 


1.2.2 ”倾覆 之 际 


在 行业 寒冬 中 ， 作 为 上 市 企业 的 *sT 舜 般 ， 为 了 补充 流动 资金 ， 储 备 过 冬 粮草 ， 在 2012 年 发 行 了 7.8 亿 的 “12 舜 天 债 ” (发 
行 代码 101695) ， 期 限 为 7 年 、 年 化 率 6.60%， 由 江苏 国信 集团 提供 担保 。 


但 此 时 光 有 资金 是 不 够 的 ， 还 要 拿 到 订单 才能 在 行业 萧条 的 情况 下 存活 。*ST 舜 船 的 管理 层 认 为 ， 将 企业 经 营 方 向 转型 为 高 
端 船 舶 制造 才 是 保持 盈利 能 力 的 最 佳 方案 ， 但 学 习 高 端 制造 技术 周期 长 ， 短 期 之 内 企业 无 法 仅 依 靠 自 身 实现 转型 。 因 此 ，*ST 绛 
船 开始 积极 寻找 合作 伙伴 ， 和 希望 通过 抱团 取暖 来 抵御 严寒 。 最 终 ， 以 高 端 特 种 船舶 为 主导 产品 的 明 德 重工 (南通 明 德 重工 有 限 公 
司 ) 成 为 *ST 舜 船 选 择 的 合作 伙伴 。 明 德 重工 拥有 较 强 的 造船 能 力 ， 是 工信部 公布 的 首 批 符合 《船舶 行业 规范 条 件 》， 进 入 “ 造 
船 企业 白 名 单 ”的 少数 造船 企业 之 一 ， 产 品 大 多 出 口 国外 。 根 据 合作 协议 ， 明 德 重工 负责 船舶 建造 ，*ST 舜 船 任 借 上 市 平台 和 国 
资 背 景 提供 资金 支持 ， 双 方 优势 互补 ， 强 强 联 合 ， 欲 携手 共 造 巨轮 ， 共 同 渡 过 难 天 。 


正在 *ST 交 船 信心 满 满 地 准备 渡 过 行业 危机 之 时 ， 却 未 料 到 竟 祸 起 萧 墙 ， 这 艘 新 巨轮 的 男 一 半 完 全 不 具备 在 惊涛骇浪 中 生存 
的 能 力 。2013 年 至 2014 年 ， 双 方 合同 金额 共 57 亿 元 ， 在 *ST 舜 船 合同 总 额 的 占 比 超过 90%，*ST 脑 船 与 明 德 重工 的 利益 已 经 紧 紧 
绑 在 了 一 起 。 但 明 德 重工 因 业 绩 连 续 亏 损 ， 无 力 完成 相关 合同 的 建造 及 履行 ， 截 至 2014 年 11 月 底 ， 明 德 重工 及 相关 方 欠 *ST 舜 般 
款项 共计 29.9 亿 元 左右 。 因 明 德 重工 无 法 履行 交 船 任务 ， 同 年 12 月 ，*ST 玫 船 提出 对 明 德 重工 破产 重 整 的 申请 ，*ST 舜 船 作 为 重 
整 方 对 明 德 重工 进行 重 整 。 但 因为 *ST 舜 船 自 身 的 资金 状况 并 不 充裕 ， 明 德 重工 的 管理 人 认为 *ST 舜 船 无 力 支 持 明 德 重工 的 重 
整 ， 于 2015 年 7 月 终止 了 *ST 到 船 的 意向 投资 人 资格 。 重 整 计 划 最 终 失 败 ， 明 德 重工 由 于 严重 的 资 不 抵债 ， 宣 告破 产 。*ST 到 船 也 
于 8 月 6 日 宣布 停牌 ， 拟 进行 债务 危机 的 处 置 方案 研究 ， 同 时 停牌 的 还 有 *sT 舜 船 发 行 的 公司 债券 。 


因 与 明 德 重工 合作 失败 ，*ST 舜 船 的 经 营业 绩 大 幅 下 滑 ，2014 年 巨 亏 18 亿 元 ， 加 之 会 计 师 事 务 所 认为 公司 的 持续 经 营 能 力 存 
在 重大 不 确定 性 ， 公 司 2014 年 度 财务 报告 被 会 计 师 事务 所 出 具 无 法 表示 意见 的 审计 报告 。 公 司 股票 从 2015 年 4 月 30 日 起 被 实 
行 “ 退 市 风险 警示 ”特别 处 理 ， 股 票 简称 直接 由 “有 碗 天 船舶 ”变更 为 “*ST 舜 船 ”。 


*ST 舜 船 自 2014 年 开始 连续 亏损 以 来 ， 对 外 借款 回收 逾期 和 债务 损失 大 幅 增 加 ， 企 业 的 资金 链 迅 速 恶化 ， 开 始 出 现 了 延期 交 
险 、 交 船 难 ， 以 至 于 船 东 弃 船 的 情况 。 从 2015 年 下 半年 开始 ，*ST 舜 船 的 造船 业务 基本 停滞 ， 多 笔 融资 出 现 融资 款 逾 期 问题 ， 船 


舶 业务 已 经 不 具备 持续 经 莒 能力， 公司 发 发 可 危 。 


面 对 不 断 扩大 的 资金 缺口 ，*ST 舜 船 努力 自救 。 公 司 于 2014 年 12 月 向 工商 银行 汉 府 支 行 申请 一 年 期 1.4Z 元 综合 授信 贷款 ， 
并 向 中 国 进出 口 银行 申请 一 年 期 授信 人 金额 不 超过 4.8 亿 元 的 综合 授信 贷款 ， 同 时 向 用 天 国际 集团 申请 2 亿 元 左右 的 周转 资金 ， 建 立 
联合 资金 池 ， 用 资金 池 进 行 到 期 银行 融资 的 还 款 以 及 公司 其 他 到 期 债务 的 偿付 。*ST 舜 船 计 划 在 还 款 并 成 功 续 贷 后 ， 银 行 续 贷 出 
的 融资 款 将 归还 至 联合 资金 池 中 ， 用 于 下 一 笔 到 期 银行 融资 的 还 款 ， 如 此 循环 使 用 。 


然而 循环 使 用 的 想法 并 未 能 完全 实现 ， 自 造船 业 在 2013 年 被 判定 为 产能 过 剩 行业 后 ， 银 行 在 该 领域 的 信贷 收缩 进一步 加 
剧 ，2015 年 以 后 ， 贷 款 条 件 越发 严格 ， 车 日 笑脸 相 迎 的 银行 对 *ST 盈 船 敬而远之 。 部 分 银行 在 长 期 借款 到 期 后 选择 不 续 贷 ， 例 如 
苏州 银行 南京 分 行 甚至 要 求 8839 万 元 信贷 业务 提前 还 款 。*ST 舜 船 拟 依靠 贷款 循环 周转 的 资金 池 计划 破灭 。 


在 公司 内 部 经 营 不 利 ， 外 部 环境 严峻 的 内 忧 外 患 下 ， 即 使 贷款 循环 周转 计划 成 功 实施 ， 也 不 足以 解决 企业 严重 的 债务 危机 问 
题 。 时 任 董 事 长 的 张 顺 福 明白 ,只 有 大 刀 阔 荐 地 进行 变革 才能 够 挽救 公司 于 倾覆 之 际 ， 最 大 限度 地 保住 母 公司 国信 集团 的 利益 。 
企业 的 资金 流 已 经 断裂 ， 按 时 偿还 到 期 债务 已 经 成 为 不 可 达到 的 梦想 ， 如 果 不 及 时 进行 债务 重组 ， 使 公司 的 债权 人 利益 得 到 保 
障 ， 企 业 被 告 上 法 庭 从 而 被 迫 进入 破产 程序 也 是 在 所 难免 的 ， 到 时 一 旦 重 整 失败 ， 企 业 被 清算 的 话 ，*ST 肚 船 所 面临 的 就 不 仅仅 
是 退 市 的 问题 了 ， 它 将 从 此 灰 飞 烟 炙 ， 不 复 往日 的 荣光 。 明 德 重工 就 是 一 个 押 在 眼前 的 血淋淋 的 例子 ,一旦 *ST 舜 船 被 清算 ， 身 
为 母 公 司 和 最 大 债权 人 的 舜 天 国际 乃至 国信 集团 也 会 遭受 沉重 的 打击 。 明 德 重工 的 破产 清算 害 了 *ST 舜 船 ， 决 不 能 让 *ST 脑 船 的 
破产 清算 害 了 有 碗 天 国际 。 在 这 样 一 个 环 环 相 扣 的 利益 链条 上 ， 任 何 一 环 都 不 能 骨 溃 。 作 为 *sT 舜 船 及 其 母 公司 舜 天 国际 的 董事 
长 ， 张 顺 福 非 常 清楚 自己 身上 的 重担 ， 他 必须 时 做 准备 ， 和 公司 其 他 董事 及 管理 层 尽快 讨论 出 一 个 能 够 化 解 债务 危机 的 方案 ， 这 
样 公司 在 未 来 进入 破产 重 整 程序 时 才 不 会 手足 无 措 。 

就 在 张 顺 福 积极 召开 企业 内 部 会 议 ， 反 复 磋 商 一 个 合理 的 解决 债务 危机 的 方案 之 时 ， 由 于 无 法 偿还 到 期 债务 ，*ST 舜 船 于 
2015 年 12 月 被 债权 人 中 国 银行 股份 有 限 公 司 南 通 崇 川 文 行 告 上 法 院 ， 提 出 对 *ST 舜 船 进行 破产 重 整 的 申请 。 由 于 *ST 舜 船 不 能 清 
偿 到 期 债务 ， 且 现 有 资产 不 足以 清偿 全 部 债务 ， 符 合 重 整 受理 条 件 ， 南 京 中 院 受 理 了 这 一 案件 ， 并 依法 指定 北京 市 金 杜 律师 事务 
所 担任 *ST 舜 船 管理 人 ，*sT 舜 船 的 破产 重 整 正式 拉 开 序幕 。*ST 舜 船 2011 ~ 2015 年 的 主要 财务 数据 对 比如 图 1-2 所 示 。 
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图 1-2 *ST 窑 船 2011 ~~2015 年 主要 财务 数据 对 比 ( 亿 元 ) 


1.3 ”双管齐下 


1.3.1 认 债 为 主 


就 在 *ST 舜 般 被 告 上 法 院 的 时 候 ， 企 业 的 董事 会 议 也 才刚 刚 结束 。 张 顺 福 回 到 自己 的 办 公 室 ， 一 边 慢 慢 咀 着 茶 ， 一 边 看 着 手 
中 的 会 议 纪要 ， 仍 在 思索 会 议 中 拟定 的 方案 。 


*ST 舜 船 在 之 前 的 自救 过 程 中 曾 多 次 向 母 公 司 寻求 支持 ， 国 信和 集团 及 关联 方 通过 不 断 为 上 市 公司 补充 资金 ， 已 成 为 *ST 舜 船 
最 大 的 债权 人 ， 共 计 持 有 36.37% 的 普通 债 ， 价 值 近 26 亿 元 。 如 果 *ST 舜 船 破产 清算 ， 国 信和 集团 能 拿 回 的 债权 私 怕 十 不 存 一 ， 这 
也 是 国信 集团 最 不 想 看 到 的 情况 。 


因此 ， 债 务 危机 是 企业 或 待 解决 的 问题 。 由 于 *ST 玫 船 已 经 严重 资 不 抵债 ， 且 不 具备 熏 利 能 力 ， 如 果 不 把 债权 人 的 利益 保护 
好 ， 企 业 必然 要 被 破产 清算 。 债 务 重组 是 解决 债务 危机 的 重要 手段 ， 包 括 以 资产 清偿 债务 、 债 务 转 为 资本 、 修 改 其 他 债券 条 件 或 
以 这 三 种 混合 的 方式 进行 债务 重组 ， 共 四 种 方式 。 看 着 企业 遍布 赤字 的 财务 报表 ， 想 想 半 年 以 来 在 银行 吃 过 的 无 数 闭 门 姜 ， 张 顺 
福 在 纸 上 写 下 “ 债 转 股 ”三 个 字 ， 又 重重 地 画 了 个 圈 。 


在 一 次 内 部 会 议 上 ， 债 转 股 的 解决 方案 一 经 提出 就 有 董事 提出 质疑 。 债 转 股 是 将 企业 的 资本 公 积 转 增 股 本 ， 然 后 将 这 部 分 股 
票 分 给 债权 人 ， 然 后 债权 人 可 通过 二 级 市 场 对 手中 的 股权 自由 买卖 ， 从 而 拿 回 前 期 的 投资 。*ST 舜 船 2015 年 年 报 显示 企业 资本 公 
积 约 为 5.2 个 亿 ， 最 多 转 增 5.2 亿 股 股票 。 债 务 大 概 80 多 亿 ， 换 算 下 来 一 股 股票 价值 16 元 左右 ， 上 市 公司 停牌 的 价格 才 10.75 元 ， 
债权 人 不 可 能 接受 这 个 方案 的 。 如 果 债 权 人 不 同意 债务 重组 方案 ， 企 业 的 破产 重 整 就 不 能 成 功 。 


难道 债 转 股 也 不 行 么 ? 债务 重组 的 四 种 方式 如 果 都 走 不 通 ， 玖 怕 就 只 有 无 奈 接 受 破产 清算 的 结果 了 。 张 怖 福 捏 了 捏 太 阳 六 ， 
一 定 要 想 个 办 法 说 服 债权 人 才 行 啊 ， 国 信和 集团 虽然 拥有 大 量 的 债权 ， 但 是 身 为 关联 方 ， 在 债权 人 大 会 上 并 没有 投票 资格 ， 如 果 不 
能 让 其 他 债权 人 看 到 公司 价值 具有 提升 空间 的 话 ， 后 果 将 不 卉 设想 .…… 


1.3.2 ”釜底抽薪 


平 心 而 论 ， 如 果 以 上 市 公司 体内 的 现 有 资产 进行 债 转 股 ， 别 说 那些 极度 缺乏 安全 感 的 债权 人 ， 就 是 张 顺 福 自己 也 无 法 接受 。 
如 果 要 想 让 债权 人 同意 债 转 股 方案 ， 那 势必 要 提高 企业 价值 。 可 是 ， 要 如 何 才能 提高 上 市 公司 的 内 在 价值 呢 ? 张 福 顺 在 办 公 室 里 
来 回 距 步 ， 细 细 有 思考。 资产 是 公司 产生 经 济 利益 的 基础 ， 当 公司 具有 优质 资产 时 ， 公 司 的 内 在 价值 往往 也 较 高 。 那 么 ， 能 不 能 通 
过 向 上 市 公司 注入 优质 资产 的 方式 来 提高 公司 价值 呢 ? 


俗话 说 ， 背 靠 大 树 好 乘凉 。*ST 舜 船 的 母 公司 国信 集团 实行 多 元 化 业务 战略 ， 旗 下 子 公司 涉及 火电 、 新 能 源 、 资 产 管理 、 信 
托 、 房 地 产 、 酒 店 等 多 个 行业 领域 。 张 顺 福 在 心里 盘算 着 ， 如 果 能 够 得 到 国信 集团 的 支持 ， 通 过 资产 重组 将 集团 旗下 的 优质 子 公 
司 注入 上 市 公司 ， 那 么 就 能 从 根本 上 改善 企业 的 资产 价值 和 盈利 能 力 了 。 


为 了 推进 *ST 胸 船 债 转 股 方案 的 实施 ， 张 顺 福 迅 速 将 这 一 构思 向 国信 集团 决策 层 进 行 汇报 。 在 与 国信 集团 的 沟通 过 程 中 ， 张 
顺 福 详细 阐述 了 *sT 舜 船 目前 的 困境 和 初步 拟定 的 解决 方案 ， 并 对 国信 集团 在 此 次 债务 危机 中 所 面临 的 利弊 一 一 进行 了 分 析 。 
信和 集团 决策 层 经 过 一 番 慎 重 考虑 后 ， 决 定 对 *sT 舜 船 的 资产 重组 方案 给 予 最 大 力度 的 支持 。 在 随后 上 市 公司 的 内 部 会 议 中 ， 张 顺 
福 又 向 其 他 董事 和 管理 层 提 出 了 债务 重组 与 资产 重组 同时 进行 的 方案 ， 并 获得 了 全 体 参与 成 员 的 高 度 认可 。 所 有 参 会 者 在 了 解 这 
个 方案 后 都 面 露 喜 色 ， 会 议 室 里 紧张 的 气氛 顿时 消散 ， 债 转 股 过 程 中 最 大 的 阻碍 终于 能 够 看 到 突破 的 希望 了 ， 公 司 向 摆脱 债务 危 
机 的 目标 又 前 进 了 一 步 。 


不 过 ， 张 顺 福 紧张 的 神经 仍 未 放松 ， 此 次 资产 重组 要 想 达到 预期 目标 ， 公 司 还 有 很 长 一 段 路 要 走 。 不 等 众人 安静 下 来 ， 张 顺 


福 紧 接着 又 抛 出 一 个 议案 一 一 置 出 上 市 公司 资产 。 一 时 间 ， 借 大 的 会 议 室 只 能 听见 空调 运转 的 喻 喻 声 ， 所 有 与 会 者 都 陷入 了 思 
考 。 “上 市 公司 的 资产 确实 盈利 能 力 不 理想 ， 但 是 行业 总 会 有 复兴 的 时 候 ”， 有 人 率先 打破 了 沉默 。 “是 啊 ” ， 另 外 一 人 附和 
道 ，“ 现 在 卖 掉 上 市 公司 资产 就 如 同 在 股市 低 点 割肉 啊 ， 成 交 价格 肯定 很 低 ， 还 不 如 让 资产 待 在 报表 里 ， 这 样 看 起 来 也 更 好 一 
些 。” 张 顺 福 听 了 眉头 紧 锁 ， 他 深 知 上 市 公司 体内 资产 不 是 简单 的 设备 和 厂房 ， 更 有 大 量 职工 等 着 吃饭 ， 造 船 业 不 知 何 时 才能 
苏 ， 如 果 放 任 这些 资 产 ， 势 必 会 削弱 公司 的 盈利 能 力 和 成 长 能 力 ， 导 致 市 场 对 公司 的 估 值 降低 。 面 对 众人 的 异议 ， 张 顺 福 握 紧 了 
拳头 ， 坚 定 地 说 道 : “ 当 断 不 断 反 受 其 乱 ， 先 烧 了 这 稻 破 船 ， 再 通过 债务 重组 和 资产 重组 背水一战 ， 公 司 才 有 希望 一 举 脱困 ， 重 
获 新 生 !“ 


1.3.3 ”壮士 断 腕 


由 于 *ST 舜 般 霄 失 偿 债 能 力 ，2016 年 3 月 ， 公 司 此 前 发 行 的 “12 舜 天 债 ” 被 终止 上 市 。 根 据 债 券 持 有 人 会 议决 议 ， 国 信 资 产 
将 为 *ST 舜 船 偿付 “12 玛 天 债 ”的 本 金 和 利息 。 


在 紧 随 其 后 的 第 一 次 债权 人 会 议 上 ，*sT 舜 船 与 债权 人 签订 了 《财产 管理 及 变价 方案 》， 方 案 要 求 ， 由 管理 人 申请 南京 中 院 
组 织 网 络 拍卖 *ST 舜 船 除 货币 资金 以 外 佑 值 约 为 22 亿 元 的 全 部 资产 ， 处 置 资 产 获得 的 现金 可 用 于 清偿 债务 。 同 年 4 月 到 5 月 ， 南 京 
中 院 先后 组 织 了 三 次 公开 拍卖 ， 每 次 起 拍 价格 均 为 上 次 底价 的 80%。 昌 然 起 拍 价格 一 降 再 降 ， 但 这 三 次 拍卖 均 因 无 人 竞买 而 流 
拍 。 


意 
协议 方式 按照 第 三 次 拍卖 的 保留 价 13.8 亿 元 将 置 出 资产 整体 转让 给 到 天 国际 的 全 资 子 公司 一 一 江苏 舜 天 资产 经 营 有 限 公司 。 


6 月 20 日 ，*ST 舜 船 又 召开 职工 代表 大 会 ， 会 议 表决 通过 了 《江苏 碗 天 船舶 股份 有 限 公司 破产 重 整 职工 安置 方案 》， 受 善 解 
决 了 众多 公司 职工 的 安置 问题 。 


壮士 断 腕 ， 英 雄 自 冻 ，*sT 鹏 船 的 原 有 资产 已 经 卖 挤 ， 老 员工 也 得 到 了 受 善 安置 ， 置 出 资产 这 一 步 至 此 结束 ， 是 时 候 拿 出 新 
的 资产 重组 方案 了 。 不 过 ， 国 信和 集团 的 子 公司 众多 ， 该 注入 哪些 资产 呢 ” 这些 子 公司 的 主 营业 务 各 不 相同 ， 一 股 脑 地 都 注入 会 给 
公司 的 经 营 管理 带 来 巨大 的 压力 ; 况且 这 些 子 公司 之 间 的 盈利 能 力 参 差 不 齐 ， 只 有 其 中 优质 的 资产 才能 让 *sT 舜 船 焕发 生机 ， 价 
值 提升 。 为 慎重 起 见 ， 张 顺 福 决定 再 次 召开 内 部 会 议 ， 商 讨 置 入 资产 的 选择 问题 。 


1.3.4 ““ 信 ” 火 相 传 


企 会 议 上 ， 董 事 和 管理 层 的 关注 点 集中 在 国信 集团 各 个 子 公 司 所 处 的 行业 特征 上 。 国 信和 集团 旗下 的 江苏 信托 盘 利 能 力 强 ， 业 
绩 在 国内 众多 信托 公司 中 也 十 分 突出 。 对 信托 公司 而 言 ， 上 市 能 够 扩大 公司 的 融资 平台 ， 诱 惑 力 极 大 。 江 苏 信托 也 曾 试图 借壳 
市 ， 但 最 终 失 败 ， 如 果 此 次 能 够 装 入 *ST 舜 船 ， 倒 能 实现 双赢 。 此 外 ， 房 地 产 企业 的 一 大 特点 就 是 拥有 大 量 的 价格 公允 的 不 动 
产 ， 企 业 的 价值 很 高 ， 且 佑 值 更 透明 ， 直 接 注入 国信 集团 旗下 的 房地产 企业 和 酒店 企业 可 以 显著 提升 企业 的 价值 。 火 电 企业 是 基 
础 产业 ， 其 现金 流 相对 稳定 ， 国 信 集 团 旗 下 有 大 量 的 火电 子 公 司 ， 其 价值 总 和 也 是 很 可 观 的 ， 将 其 打包 注入 上 市 公司 也 能 保证 国 
信和 集团 控制 权 的 集中 。 


注入 何 种 资产 才能 使 债权 人 认可 企业 的 价值 呢 ? 债权 人 看 重 的 是 企业 的 偿 债 能 力 ， 对 他 们 来 说， 资产 负债 表 是 更 为 重要 的 报 
表 。 但 是 债 转 股 后 债权 人 就 成 了 股东 ， 稳 定 的 盈利 能 力 就 成 为 他 们 关注 的 重点 。 此 外 ， 受 国家 宏观 政策 调控 ， 证 监 会 对 房地产 企 
业 借 壳 上 市 的 审批 在 近 几 年 非常 严格 ， 如 果 以 集团 旗下 的 房地产 企业 为 标的 资产 ， 公 司 将 面临 极 高 的 审批 风险 ， 这 是 *ST 舜 船 所 
无 法 承受 的 。 如 果 无 法 做 到 胜 券 在 握 ， 那 就 不 予 考虑 。 张 顺 福 带领 众人 首先 排除 掉 了 房地产 企业 。 


火电 类 企业 和 信托 类 企业 究竟 该 如 何 决策 ， 与 会 者 各 执 一 秤 ， 一 时 竟 不 相 上 下 。 有 人 认为 ， 置 入 江苏 信托 是 一 举 两 得 ， 公 司 


前 景 可 观 ， 上 市 打开 融资 平台 ， 是 锦上添花 。 反 对 者 则 指出 江苏 信托 的 盈利 能 力 虽 然 强 ， 但 不 如 火电 企业 稳定 ， 债 权 人 不 一 定 会 
认可 这 种 高 风险 的 资产 。 眼 看 双方 僵持 不 下 ， 张 顺 福 提出 了 一 个 大 胆 的 方案 ，“ 为 什么 不 能 同时 把 信托 和 火电 企业 都 作为 标的 置 
入 上 市 公司 呢 ? ” 见 众人 没有 反应 ， 他 停顿 了 一 下 又 继续 说 道 : “信托 和 火电 类 企业 都 是 非常 优质 的 资产 ， 信 托 盈 利 能 力 强 ， 火 
电 经 营 稳定 ， 两 者 同时 注入 ， 既 能 满足 信托 企业 对 上 市 融资 渠 道 的 需求 ， 又 能 用 火电 的 稳定 来 平滑 信托 的 风险 ， 无 疑 将 大 幅 提高 
公司 估 值 。” 尽 管 这 一 方案 的 优点 突出 ， 但 还 是 有 人 对 此 提出 了 顾虑 。 信 托 和 火电 是 两 个 毫 不 相干 的 行业 ， 同 时 将 其 注入 上 市 公 
司 ,， 一 定 会 分 散 公 司 的 主 营 业务 ， 这 将 对 公司 管理 层 的 能 力 提 出 极 大 考验 ， 而 且 如 何 有 效 进行 公司 的 内 部 控制 与 绩效 评估 都 会 成 
为 上 市 公司 或 待 解决 的 新 间 题 。 不 过 ， 张 顺 福 认 为 ， 单 纯 因 未 来 可 能 存在 的 风险 而 放弃 这 一 方案 并 不 符合 公司 大 股东 和 债权 人 的 
利益 。 在 经 过 多 次 讨论 和 权衡 后 ， 一 个 资产 重组 报告 书 的 草案 逐渐 成 型 。 信 托 加 火电 的 模式 能 够 最 终 得 到 债权 人 和 市 场 的 认可 
吗 ? 张 顺 福 志 二 以 待 。 


1.3.5 “” 估 值 几 何 


2016 年 3 月 18 日 ， 国 信和 集团 召开 董事 会 ， 同 意 由 *ST 舜 船 向 国信 集团 发 行 股份 ， 购 买 集团 所 持 有 的 信托 与 火电 企业 的 股权 ， 
具体 包括 江苏 信托 81.49% 股 权 、 新 海 发 电 89.81% 股 权 、 国 信 扬 电 90% 股 权 、 射 阳 港 发 电 100% 股 权 、 扬 州 二 电 45% 股 权 、 国 信 
靖 电 55% 股 权 、 淮 阴 发 电 95% 股 权 、 协 联 燃气 51% 股 权 ; 除 江 苏 信托 ， 其 他 都 是 国信 集团 旗下 的 火电 企业 。 各 资产 的 评估 结果 如 
表 1-1 所 示 。 次 月 ，*ST 舜 船 第 三 届 董 事 会 第 七 十 二 次 会 议 审 议 通 过 了 《关于 公司 发 行 股份 购买 资产 并 募集 配套 资金 暨 关 联 交 易 
具体 方案 的 议案 》 等 议案 。 同 日 ， 公 司 与 国信 集团 签署 了 《盈利 预测 补偿 协议 》， 承 诸 其 2016 年 度 、2017 年 度 和 2018 年 度 经 审 
计 的 合并 报表 范围 扣除 非 经 常 性 损益 后 归属 于 上 市 公司 的 净利 润 分 别 不 低 于 人 民 币 16.56 亿 元 、17.36 亿 元 和 17.48 亿 元 。 


4 月 29 日 ，*ST 舜 船 公布 了 拟 通过 发 行 股份 购买 控股 股东 国信 集团 持 有 的 江苏 信托 及 火电 资产 的 资产 重组 草案 。 本 次 重组 交 
易 中 ， 发 行 股份 购买 资产 的 股份 发 行 定价 基准 日 为 审议 本 次 交易 相关 事项 的 董事 会 〈( 即 公司 第 三 届 董 事 会 ) 第 七 十 二 次 会 议决 议 
公告 日 ， 发 行 价格 确定 为 定价 基准 日 前 20 个 交易 日 公司 股票 交易 均 价 的 90%， 即 8.91 元 / 股 。 标 的 信托 资产 使 用 资产 基础 法 和 收 
益 法 进行 评估 ， 最 终 选 取 收 益 法 的 评估 结果 作为 交易 对 价 ;标的 火电 资产 均 使 用 收益 法 和 市 场 法 进行 评估 ， 并 最 终 选 取 收 益 法 的 
评估 结果 作为 交易 对 价 。 标 的 资产 总 作价 为 210 亿 ， 发 行 股份 数量 为 23.58 亿 股 。 国 信 集 团 通过 本 次 交易 取得 的 上 市 公司 股份 ， 
自 股 份 发行 结 束 之 日 有 36 个 月 的 锁定 期 。 在 重 整 之 前 ，*ST 舜 船 的 总 股本 为 3.75 亿 股 ， 在 重 整 之 后 总 股本 上 升 为 32.53 亿 股 ， 实 
际 控制 人 仍 为 江苏 省 国资 委 ， 并 未 发 生变 更 。 


表 1-1 x*ST 苦 船 发 行 股份 购买 资产 交易 标的 估 值 评估 价格 及 其 选择 ”( 单 位: 亿 元 ) 


交易 对 价 = 


所 选 评估 价值 x 
个 I 八 1 亚 :下 I 八 1 亚 = } 1 亚 I 八 
企业 账面 价值 | 评估 方法 1| 评估 价值 1 评估 方法 2 | 评估 价值 2 交易 股权 比例 


江苏 信托 ee 资产 基础 
SS52 收益 法 102.44 93.78 83.48 
81.49% 股权 法 


新 海 发 电 


12.59 必 益 法 33.66 市 场 法 24.29 30.23 
89.81% 股权 加 Ee 
寻 侍 扬 店 


90% 股权 


射 阳 港 发 电 
9.88 收益 法 25.95 市 场 法 26.46 25.95 
100% 股权 
8.84 
12:12 


整个 标的 ”| 标的 使 用 的 | 整个 标的 企业 | 标的 使 用 的 | 整个 标的 企业 


交易 标的 


12.83 收益 法 


.42 收益 法 市 场 法 17 59 
ss 区 盖 法 市 场 法 9.07 


1.4 ”上 旧 强 新 颜 


1.4.1 沉 舟 侧 畔 


资产 重组 报告 书 和 资产 评估 报告 等 文件 的 公示 表明 了 *ST 腹 船 要 花 大 力气 重建 巨轮 的 决心 。 这 一 举动 得 到 了 债权 人 的 肯 
定 ，*ST 舜 船 也 顺势 开始 实施 债 转 股 的 方案 。 


截至 2016 年 9 月 6 日 ， 共 有 171 家 债权 人 向 管理 人 申报 债权 ， 申 报 的 债权 金额 共计 88.47 亿 元 。 遵 循 《破产 法 》 的 规定 ，*ST 
至 船 优先 以 现金 清偿 职工 债权 、 税 款 债权 ， 然 后 优先 偿还 有 财产 担保 的 债权 ， 并 以 现金 形式 清偿 每 家 债权 人 债权 中 不 高 于 30 万 
元 的 部 分 的 债权 ， 最 后 将 剩余 资金 按 比例 清偿 给 其 他 普通 债权 的 债权 人 ， 并 对 剩余 不 能 获得 现金 清偿 的 普通 债权 进行 债 转 股 。 


根据 2015 年 年 度 财 务 报告 ，*ST 舜 船 有 着 5.2 人 元 的 资本 公 积 ， 可 转 增 为 5.2 亿 股 股票 来 抵偿 债权 人 未 获 现金 清偿 的 债权 。 在 
*ST 到 船 按照 《破产 法 》 要 求 依次 清偿 债权 后 ， 剩 余 的 普通 债权 金额 为 80.22 亿 元 ， 剩 余 给 普通 债权 的 现金 为 8.9 亿 元 ， 普 通 债权 
的 现金 清偿 比例 约 为 11%。 需 用 股票 清偿 的 债权 金额 为 71.32 亿 元 ， 以 股 抵债 的 股票 数量 为 5.2 亿 股 ， 最 终 转 股价 格 为 13.72 元 / 
股 ， 每 100 元 债权 可 分 得 约 7.288 股 *sST 舜 船 股票 。 通 过 债 转 股 的 方式 解决 债务 危机 ， 可 使 债权 人 的 清偿 率 达 到 100% ;如 果 仅 对 
企业 进行 破产 清算 ， 这 些 普通 债 的 债权 人 仪 能 收回 11% 的 资本 。 国 信 集 团 、 舜 天 国际 、 舜 天 机 械 及 其 关联 方 获得 的 股票 清偿 数量 
高 达 1.9 亿 股 ， 约 通过 债 转 股 为 国信 集团 及 天 联 方 保 住 了 23.2 亿 元 的 债权 。 


*ST 玫 船 的 重 整 计 划 ， 在 9 月 23 日 召开 的 第 二 次 债权 人 会 议 及 出 资 人 组 会 议 上 获得 高 票 表决 通过 。 各 个 债权 人 组 及 出 资 人 组 
投 的 赞同 票 比例 均 在 98% 以 上 。 无 论 是 债权 人 还 是 *ST 舜 船 的 中 小 股东 均 高 度 认 可 这 一 方案 。 重 整 计 划 获 债权 人 会 议 、 出 资 人 会 
议 通 过 后 ， 法 院 批准 了 这 一 重 整 计 划 。 在 2016 年 12 月 ， 此 方案 终于 获得 了 证 监 会 的 通过 。 本 次 重 整 方案 完成 后 ， 国 信和 集团 由 *ST 


舜 船 的 间接 控股 股东 变 为 直接 控股 股东 ，*ST 舜 船 的 实际 控制 人 仍 为 江苏 省 国资 委 。 因 控制 人 未 发 生变 更 ， 故 本 次 交易 不 构成 借 
过 上 市 。 重 整 方案 完成 后 ，*9T 舜 船 股权 关系 结构 变更 如 图 1-3 所 示 。 


1.4.2 ”稳步 启 航 


在 重 整 之 后 ， 由 于 *ST 狂 船 已 置 出 全 部 亏损 资产 ， 置 入 标的 资产 2017 年 承诺 净利 润 17.36 亿 元 。 根 据 企 业 发 布 的 2016 年 年 
报 ，2016 年 归属 上 市 公司 股东 的 净利 润 10.8 亿 元 ， 新 置 入 江苏 信托 及 7 家 火电 厂 净 利润 超过 业绩 承诺 ， 达 到 18.9 亿 元 ， 业 绩 喜 
人 。2017 年 3 月 24 日 ， 经 江苏 省 工商 行政 管理 局 核准 ，*ST 舜 船 更 名 为 江苏 国信 ， 注 册 资本 为 32.53 人 元， 经营 范围 为 实业 投资 、 
股权 投资 、 投 资 管理 与 咨询 、 电 力 项 目 开 发 建设 和 运营 管理 、 电 力 技术 咨询 、 节 能 产品 销售 、 进 出 口 贸易 等 。 国 信和 集团 对 上 市 公 
司 的 持 股 由 间接 变 成 了 直接 。 
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图 1-3 ”*ST 苗 船 股 权 关 系 结 构 变 更 图 


*ST 到 船 资产 重组 方案 顺利 过 会 ， 其 首创 的 资产 重组 与 破产 重 整 同 时 进行 的 重 整 方案 ， 是 在 权衡 各 方 利益 ， 满 足 交 易 方 案 中 
不 同 角色 的 需求 的 背景 下 应 运 而 生 的 。 在 这 一 交易 方案 中 ， 母 公司 国信 集团 展现 出 了 极 大 的 魄力 ， 一 举 将 国信 旗下 的 八 家 优质 公 
司 注入 上 市 公司 ， 使 *ST 舜 船主 营业 务 发 生 了 根本 性 的 变更 。*ST 舜 船 原来 的 船舶 业务 已 经 不 具备 盈利 能 力 ， 新 注入 的 信托 及 火 
电 资 产 ， 有 更 好 的 持续 盘 利 能 力 和 发 展 潜力 。 资 产 重组 方案 提高 了 公司 的 资产 质量 和 盈利 预期 ， 不 仅 成 功 避 免 公 司 退 市 ， 保 住 了 
过 资源， 更 有 利于 未 来 公司 价值 最 大 化 。 


1.4.3 ”众人 划 桨 


*ST 舜 船 于 2016 年 3 月 召开 了 “12 舜 天 债 ” 债 券 持 有 人 的 会 议 ， 会 上 审议 通过 了 由 国信 集团 代为 偿付 “12 舜 天 债 ” 本 息 的 议 
案 ， 国 信和 集团 也 在 不 久 后 履行 了 偿付 义务 。 同 月 ，*sT 脑 船 召 开 第 一 次 债权 人 会 议 ， 表 决 通过 了 《财产 管理 和 变价 方案 》， 债 务 
重组 方案 已 具 雏 形 。 一 个 月 后 ，*ST 舜 船 首 次 披露 重大 资产 重组 草案 及 标的 公司 的 资产 评估 报告 ， 在 原 上 市 公司 资产 流 拍 三 次 后 
将 其 购买 ， 并 于 购买 后 签署 了 《资产 转让 协议 》。2016 年 6 月 底 ，*ST 玫 船 召开 了 职工 大 会 ， 会 议 表 决 通过 了 *ST 玫 船 破产 重 整 职 
工 安置 方案 。 在 上 市 公司 的 债务 重组 和 资产 重组 都 在 按部就班 地 进行 时 ， 投 资 者 对 *ST 脑 船 的 信心 也 在 不 断 增长 。 


根据 公司 公告 ， 在 长 达 近 一 年 的 停牌 之 后 ，*ST 舜 船 将 自 2016 年 7 月 11 日 起 复牌 ， 并 将 于 2016 年 8 月 8 日 停牌 ， 直 至 法 院 裁 定 
批准 公司 重 整 计划 或 终止 重 整 程序 后 公司 按照 相关 规定 向 交易 所 申请 复牌 。 

通过 事件 研究 法 可 以 考察 *ST 玫 船 债务 重组 和 资产 重组 方案 公布 后 的 短期 市 场 反应 。 从 *ST 舜 船 2015 年 8 月 6 日 停牌 后 ， 到 
2016 年 7 月 11 日 公司 第 一 次 复牌 ， 窗 口 期 定 为 [-5，10] ， 采 用 市 场 调整 法 ， 以 深 证 成 指 作为 市 场 指数 收益 率 计 算 各 期 的 累计 
超额 收益 率 (CAR) 。 上 述 时 间 内 *ST 胸 船 的 市 场 表现 如 图 1-4 所 示 。 

宣告 效 应 

35.00% 

30.00% 

25.00% 

20.00% 

15.00% 

10.00% 一 一 CAR ( 案 计 平均 
5.00% 超 祷 收益 率 ) 
0.00% 


—3.00% 


—10.00% 


—15.00% 


图 1-4 *ST 窑 船 资产 重组 与 债务 重组 的 宣告 效应 


从 *ST 还 船 2015 年 8 月 6 日 停牌 前 5 日 的 股价 表现 来 看 ， 累 计 超 额 收益 率 持续 为 负 值 ， 可 见 当 时 投资 者 对 *ST 送 船 的 未 来 持 翡 
观 态度 。 公 告 日 后 公司 开盘 股价 连续 5 个 涨停 ， 窗 口 期 累计 超额 收益 率 为 正 ， 第 10 天 CAR 达 到 24.13%。 


从 2015 年 12 月 被 债权 人 告 上 法 院 走 入 破产 重 整 程 序 ， 到 2016 年 12 月 完成 全 部 债务 重组 和 资产 重组 的 流程 ， 公 司 于 2016 年 
12 月 28 日 再 次 复牌 ，*ST 舜 船 又 一 次 踏 上 了 资本 市 场 的 舞台 ， 公 司 复牌 以 来 长 期 市 场 表 现 如 图 1-5 所 示 。 截 至 2017 年 5 月 3 日 , 期 
间 昧 计 超额 收益 率 最 高 达到 了 32.56%， 随 着 市 场 对 *ST 癣 船 的 认可 ， 囚 计 超额 收益 率 自 2 月 15 日 以 来 持续 为 正 。 


长 期 市 场 表现 
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图 1-5 x*ST 代 船 资产 重组 与 债务 重组 的 长 期 市 场 表现 
1.5 尾声 


2017 年 就 要 到 了 ， 随 着 *ST 舜 船 资产 重组 的 过 会 ， 债 务 重组 中 的 资本 公 积 转 增 股本 和 标的 公司 的 正式 过 户 仅仅 是 时 间 问 题 。 
张 顺 福 也 将 于 12 月 26 日 功 成 身 退 ， 重 回 他 的 到 天 国际 董事 长 的 老 岗位 ， 新 任 的 董事 长 将 带领 着 变 身后 的 江苏 国信 继续 在 资本 市 
场 的 瀚海 中 前 行 。 


张 顺 福 摩 拳 着 手中 的 茶杯 ， 心 中 还 隐隐 地 有 些 担忧 : *sT 舜 船 置 入 的 信托 与 火电 资产 属于 不 同行 业 ， 内 部 管理 的 协同 会 是 一 
个 不 小 的 挑战 ; 此 外 ， 公 司 之 前 因 业 绩 披 圳 造假 3 起 的 多 起 诉讼 还 没有 完全 平息 。 在 江苏 国信 今后 的 征程 中 ， 能 否 继续 利用 好 资 
本 市 场 的 优秀 融资 平台 ， 做 大 做 强 自 己 的 信托 业务 ， 并 以 资本 运作 为 桨 ， 到 中 流 击 水 ， 一 切 还 要 拭目以待 。 


[1] 本 案例 由 华南 理工 大 学 工商 管理 学 院 的 刻 明 情 ， 北 京 航空 航天 大 学 经 济 管 理学 院 的 邓 路 、 张 俊 玲 、 苏 道 启 撰 写 ， 作 者 拥有 著 
作 权 中 的 署名 权 、 修 改 权 、 改 编 权 。 本 案例 系 国家 自然 科学 基金 〈 批 准 号 : 71572007) 的 阶段 性 成 果 。 


02 从 智 造 到 云端 : 爱 斯 达 的 商业 模式 创新 之 旅 中 


摘要 : 服装 生产 加 工 是 一 个 高 度 竞争 的 传统 产业 ， 一 方面 面临 产能 过 剩 的 压力 ， 另 一 方面 要 满足 消费 者 个 性 定制 主张 ， 加 之 劳动 力 等 成 本 的 
攀升 和 节能 环保 的 压力 。 爱 斯 达 服 饰 有 限 公 司 经 过 七 年 探索 ， 成 功 研发 了 一 套 "* 智 能 裁缝 “制造 系统 ， 并 将 3 其 与 互联 网 进行 融合 ， 不 仅 提 高 
服装 柔性 化 生产 能 力 ， 也 将 服饰 生产 效率 提升 了 30gs 一 50g8。 从 服装 出 贸易 到 加 工 生 ， 到 电子 商务 ， "智能 裁 颖 “制造 系统 的 成 功 又 将 为 爱 
斯 达 带 来 怎样 的 商业 模式 呢 ? 木 案例 将 运用 在 商业 模式 创新 教学 中 ， 让 学 生 为 爱 斯 达 公司 的 成 长 做 出 战略 方向 性 的 选择 。 


关键 词 : 商业 模式 创新 ， 爱 斯 达 ; 个 性 化 定制 


2.0 引言 


“既然 我 看 到 了 这 个 行业 的 短 板 了 ， 就 有 必要 尝试 改变 。” 
一 一 爱 斯 达 创始 人 奖 友 斌 
攀 友 斌 注视 着 墙 上 的 照片 ， 那 是 在 2013 年 9 月 6 日 ， 他 邀请 美国 经 济 学 家 埃 德 蒙 $. 菲 尔 普 斯 (Edmund S.Phelps) 参加 爱 斯 


达 的 智能 裁缝 制造 系统 首发 上 线 仪 式 时 的 合影 。 爱 斯 达 服 饰 有 限 公 司 用 了 5 年 的 时 间 不 断 地 探索 、 不 断 地 试验 ， 终 于 成 功 研制 出 
智能 裁 颖 系统， 给 爱 斯 达 服饰 带 来 了 新 的 商业 模式 .。 


回想 爱 斯 达 过 去 的 发 展 历程 ， 从 贸易 、 出 口服 装 加 工 到 自 有 品牌 电 商 ， 从 生产 制造 到 智 造 。 最 近 他 在 想 “ 云 ” 分 布 式 
生产 …… 这 个 智能 裁缝 机 将 会 给 爱 斯 达 带 来 怎样 的 商业 模式 呢 ? 


“ 噬 、 噬 、 噬 ”， 秘 书 常 菲 融 门 进 来 ，“ 攀 总， 您 EMBA 班 移动 课堂 的 老师 和 同学 们 5 分 钟 之 内 就 到 达 均 安 牛仔 研究 院 了 。 
“好 的 。” 樊 友 斌 特意 安排 了 一 次 移动 课堂 ， 期 待 能 够 和 同学 们 一 起 探讨 探讨 下 一 步 的 发 展 方向 。 


爱 斯 达 服饰 有 限 公司 成 立 于 2008 年 ， 位 于 中 国 牛 仔 服 装 名 镇 一 一 广东 省 佛山 市 顺德 区 均 安 镇 ， 是 一 家 集 研 发 、 生 产 、 销 售 
于 一 体 的 牛仔 服装 生产 企业 。 公 司 的 前 身 是 逸 骏 (香港 ) 有 限 公司 ， 专 门 从 事 服装 的 进出 口 贸 易 。 爱 斯 达 所 在 地 的 “ 均 安 牛 
仔 ” 产 业 集群 最 初 源 于 香港 服装 产业 的 转移 ， 号 称 中 国 四 大 牛仔 服装 名 镇 之 一 。 扮 演 民 族 英 雄 的 偶像 明星 李小龙 的 故乡 就 在 此 
地 ， 他 的 雕像 曾 立 于 市 区 公园 里 。 


爱 斯 达 服饰 有 限 公 司 目前 全 资 控股 了 佛山 市 顺德 区 爱 斯 达 科技 研发 有 限 公司 和 江陵 逸 骏 棉 业 有 限 公司 。 现 有 的 两 个 三 区 一 个 
位 于 广东 均 安 ， 三 房 占 地 面积 1.2 万 平方 米 ; 另 一 个 位 于 湖北 荆州 ， 占 地 面积 达到 7 万 平方 米 ， 是 集 服装 智能 制造 、 产 品 研 发 和 生 
产 于 一 体 的 现代 化 厂房 。 该 工区 作为 爱 斯 达 首 个 远程 快速 制造 示范 基地 ， 面 向 全 国 推广 服装 智能 制造 分 布 式 生产 新 模式 。 这 两 个 
厂区 均 已 通过 了 国家 ISO 9001: 2008 质 量 认证 。2014 年 公司 根据 业务 ， 类 型 设立 了 三 大 事业 部 ， 四 个 职能 中 心 。OEM 事 业 部 
延续 公司 的 主 营业 务 ， 从 事 品 牌 的 代 工 ; 科技 事业 部 从 事 智能 制造 、 网 站 运营 、 个 性 定制 和 技术 研发 ; 销售 事业 部 有 服饰 业务 和 
江陵 业务 两 个 部 分 。 目 前 爱 斯 达 服饰 共有 员工 631 人 (不 含 湖北 荆州 ) 。 图 2-1 为 爱 斯 达 服饰 有 限 公 司 的 组 织 架构 图 。 


公司 成 立 之 后 仅 用 了 几 年 就 成 为 牛仔 服装 行业 龙头 企业 ， 是 国际 知名 品牌 Perry Ellis、Only 和 国内 知名 品牌 马克 华 非 、 森 马 
等 的 战略 供应 商 。 爱 斯 达 2013 年 主 曹 收入 达 1.6 亿 元 ， 出 口 销售 占 总 收入 的 70%， 主 要 销 往 欧 洲 、 北 美 、 南 美 、 澳 大 利 亚 等 市 
场 ; 国内 销售 约 占 30%， 主 要 销 往 北 京 、 上 海 、 广 东 、 浙 江 、 福 建 等 地 。 预 计 至 2014 年 ， 公 司 销售 额 将 增 至 2.5 亿 元 。 在 服装 智 
能 制造 领域 ， 爱 斯 达 自 主 研发 了 服装 远程 定制 与 快速 (智能 ) 制造 平台 ， 成 为 全 球 第 一 家 通过 应 用 线 上 销售 和 生产 自动 化 对 接 的 
服装 智能 生产 系统 ， 实 现 服装 远程 个 性 化 定制 的 企业 。Everstar 是 公司 专 为 个 性 化 定制 服装 而 打造 的 品牌 ， 年 销量 达 180 万 件 。 
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资料 来 源 ， 爱 斯 达 服饰 有 限 公司 。 


图 2-1 爱 斯 达 服饰 有 限 公 司 组 织 架 构图 


爱 斯 达 科技 研发 公司 大 力 推行 服装 产业 转型 升级 改造 ， 智 能 化 应 用 率 居 同行 业 之 首 ， 并 参与 制定 多 项 行业 标准 。 爱 斯 达 服 饰 
的 “智能 制造 平台 ”， 实 现 了 个 性 化 定制 与 快速 智能 生产 的 无 颖 对 接 。 中 国 纺织 工业 联合 会 一 行 参 访 爱 斯 达 智 能 制造 中 心 时 赞 
誉 : “ 爱 斯 达 已 位 居 服 装 智能 制造 全 球 之 首 ， 开 启 了 服装 DIY 定 制 时 代 的 序幕 。”2011 年 至 2012 年 期 间 荣获 了 中 国生 产 力学 
会 、 科 技 部 、 教 育 部 、 工 信 部 、 中 国 科 学 院 、 中 国 工 程 院 、 广 东 省 人 民政 府 、 顺 德 区 人 民政 府 授予 的 多 项 荣誉 。2013 年 ， 爱 斯 
达 服 饰 董事 兼 总 经 理 樊 友 试 ， 在 由 羊城 晚报 报 业 集团 、 南 方 广播 影视 传媒 集团 、 羊 城 晚报 和 广东 电视 台 联合 举办 的 第 十 届 广 东 省 
十 大 经 济 风云 人 物 评选 中 ， 获 得 了 “2013 十 大 经 济 风云 人 物 ” 称 号 。 如 今 ， 公 司 的 发 展 愿景 是 “成 为 服装 行业 标杆 ， 引 导 并 推 
动 中 国 乃 至 世界 服装 制造 行业 的 发 展 ”。 


如 果 从 爱 斯 达 的 前 身 一 一 香港 移 骏 算 起 ， 把 历年 的 成 长 主题 词 连 起 来 ， 不 难看 出 樊 友 斌 领导 的 爱 斯 达 像 是 一 个 富有 梦想 的 
青年 ， 驾 着 战机 ， 一 开始 起 飞 便 俯视 寻找 目标 ， 为 着 明天 挑战 今天 ( 见 图 2-2) 。 
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图 2-2” 爱 斯 达 历 年 成 长 主题 词 


资料 来 源 ， 爱 斯 达 服 饰 有 限 公 司 ，http://www.hommehouse.net/, http://www.idiymall.com/。 


2.1.2 ”行业 背景 


纺织 服装 行业 是 中 国 国民 经 济 的 支柱 产业 之 一 ，20 世 纪 80 年 代 开 始 中 国 就 已 成 为 世界 上 最 大 的 服装 生产 国 和 最 大 的 服装 出 
口 国 ， 然 而 作为 劳动 密集 型 产业 ， 服 装 制造 业 正在 向 生产 要 素 更 为 廉价 的 国家 转移 。 以 牛仔 服饰 为 例 ， 我 国 牛仔 服装 目前 在 国际 
中 低 端 市 场 中 具有 较 强 的 竞争 优势 ， 但 新 兴 的 牛仔 服饰 生产 国 如 墨西哥 、 越 南 、 埃 及 、 巴 基 斯 坦 等 正 以 较 低廉 的 劳动 力 成 本 ， 逐 
渐 在 国际 中 低 端 牛仔 市 场 上 占据 越 来 越 重 要 的 地 位 。 


广东 、 江 苏 和 山东 三 省 是 我 国 最 主要 的 牛仔 布 生产 基地 。 其 中 ， 广 东 省 是 我 国 第 四 大 棉纺 织 工 业 基地 ， 最 大 的 牛仔 布 生产 基 
地 。 同 时 广东 是 服装 大 省 ， 在 服装 产量 、 服 装 企业 数量 、 产 品 出 口 额 等 方面 均 占 全 国 首位 ， 具 备 最 完整 齐全 的 服装 产业 基础 ， 包 
括 服装 生产 、 服 饰 设计 、 服 装 贸易 等 。 作 为 全 国 最 大 的 牛仔 布 生产 基地 ， 广 东 的 牛仔 企业 长 期 为 Levi” Ss、Lee、Wrangler 等 国 
际 品 牌 代 工 。 增 城 新 塘 、 中 山大 涌 、 开 平 三 起 、 顺 德 均 安 是 中 国 四 大 牛仔 镇 。 


增城 新 塘 的 牛仔 生产 企业 有 4000 多 家 ， 从 业 人 员 约 30 万 人 。2011 年 ， 其 总 产值 达 402.97 亿 元 ， 占 全 国 牛仔 服饰 的 60% 以 
上 。 但 增城 的 牛仔 生产 企业 大 多 从 事 贴 牌 生产 ， 仅 有 1420 个 注册 品牌 ， 而 广州 市 著名 商标 仅 有 6 个 。 


中 山大 涌 镇 拥有 和 牛仔 服装 企业 1700 多 家 ， 其 中 规模 以 上 企业 61 家 ， 省 级 以 上 名 上牌 名 标 有 10 个 ， 年 工业 产值 达 63 亿 元 。 大 涌 
镇 建立 了 较为 完善 的 产业 集群 ， 在 总 量 、 设 计 、 加 工 、 时 尚 、 技 术 等 方面 有 着 巨大 的 产业 优势 ， 占 据 全 国 牛仔 服装 市 场 30% 的 份 
额 ， 产 品 70% 以 上 出 口 。 但 大 清 镇 的 服饰 企业 品牌 意识 较 低 ， 近 年 来 受 国外 经 济 形势 影响 ， 不 少 企业 由 出 口 转向 内 销 。 昌 然 产品 
质量 好 ， 但 因为 品牌 没有 知名 度 ， 失 去 了 价格 话语 权 。 


开平 市 三 埠 有 纺织 服装 企业 近 420 家 ， 从 业 人 员 约 4.2 万 人 ， 和 牛仔 服装 出 口 近 1.51 亿 件 ， 牛 仔 布 出 口 量 占 广东 省 的 1/3。 然 而 
这 个 以 牛仔 服 为 特征 的 “支柱 ”目前 非常 脆弱 ， 近 半 企 业 是 家 庭 作 坊 式 生产 ， 企 业 规模 较 小 ， 缺 乏 自主 品牌 和 创新 能 力 ， 产 品 没 
有 竞争 力 ， 吸 待 转型 升级 。 


顺德 均 安 的 牛仔 产业 源 于 香港 服装 产业 转移 ， 目 前 ， 全 镇 有 牛仔 纺织 服装 及 配套 企业 2000 多 家 ， 年 产值 超过 30 亿 元 。 但 
是 ， 经 过 30 多 年 的 发 展 ， 均 安 牛 仔 的 产品 80% 以 出 口 加 工 为 主 ，70% 的 产品 为 贴 牌 生产 ， 自 主 品 牌 仅 占 30%， 产 业 仍然 处 在 劳 


动 过 于 密集 、 产 品 附加 值 低 、 自主 品牌 和 原创 品牌 少 、 没 有 标杆 企业 的 发 展 阶段 。 均 安 牛 仔 企 业主 大 多 采取 粗放 式 管理 ， 企 业主 
一 人 身 兼 数 职 ， 从 订单 承接 到 工人 招聘 ， 都 由 企业 主 决策 ， 家 族 企业 占 了 大 多 数 。 气 初步 估计 ， 像 这 种 粗放 型 管理 的 企业 ， 在 全 
镇 2000 多 家 企业 中 占 到 六 成 ， 基 本 属于 小 微 企 业 。 缺 乏 雄 厚 的 资金 令 这 些 企业 没有 足够 的 能 力 抗击 国际 风险 。 这 些 年 来 ， 受 国 
际 、 国 内 大 环境 影响 ， 严 重 依赖 出 口 的 均 安 牛 仔 产 业 曾 一 度 进 入 “寒冬 ”， 近 上 百 家 企 业 倒闭 。 


从 上 可 知 ， 珠 三 角 服 装 行业 产业 基础 良好 ， 但 面临 市 场 的 寒冬 则 表现 出 产能 的 过 剩 ， 加 上 时 尚 潮流 更 新 速度 快 ， 产 品 开发 周 
期 缩短 ， 更 有 消费 者 主张 个 性 定制 ， 库 存 和 综合 成 本 不 断 增加 。 唯 品 会 和 优 衣 库 的 火爆 正 是 库存 市 场 体 量 大 的 写照 。 


欧美 的 客户 们 对 产品 质量 和 绿色 环保 的 要 求 不 断 提 高 。 牛 仔 服 装 在 制造 工序 中 采用 的 化 学 试剂 和 染料 ， 容 易 对 水 源 造成 污 
染 。 据 报道 ，2014 年 欧盟 已 经 制定 了 相应 的 生产 标准 ， 禁 止 水 洗 牛 仔 布 。 节 能 环保 、 节 能 减 排 势 在 必 行 。 


近年 来 广东 服装 行业 转型 电 商 的 趋势 迅猛 ， 以 英 曼 、 梦 芭 沙 等 为 代表 的 线 上 女装 品牌 呈现 繁 薪 景象 ， 然 而 大 多 数 传统 制造 型 
企业 “触电 ” 却 锋 羽 而 归 ， 从 流量 导入 到 数据 分 析 ， 从 营销 策划 到 品牌 推广 ， 它 们 遇 到 了 许多 措手不及 的 问题 ， 前 路 迷茫 。 


2.2 ”探索 一 一 从 制造 到 | 智 造 


2.2.1 ”从 服装 贸易 走向 服装 生产 


学 中 文 专业 的 攀 友 斌 1999 年 先 在 深圳 的 一 家 国有 外 贸 企 业 工 作 ， 从 事 服 装 出 口 贸 易 。 出 于 对 服装 、 裁 颖 的 热爱 ， 晚 上 他 在 
夜校 学 习 裁 剪 ， 一 学 就 是 两 年 。“ 自 己 做 好 的 衣服 ， 看 见 别人 穿 在 身上 ， 感 沉 非 常 棒 。” 攀 友 斌 当初 是 带 着 这 样 的 兴趣 进入 服装 
行业 的 。 


两 年 后 企业 改制 为 攀 友 斌 带 来 了 机 遇 ， 开 启 了 他 创业 的 道路 。 他 和 合作 伙伴 开始 做 服装 出 口 贸易 。 伙 伴 有 客户 方面 的 资源 优 
势 ， 而 他 比较 熟悉 国内 的 生产 和 内 部 管理 流程 。 这 样 的 合作 比较 稳定 ， 很 快 ， 他 们 赚 到 了 第 一 桶 金 。 樊 友 斌 回忆 ，“ 但 当时 我 们 
俩 对 公司 未 来 的 规划 存在 不 同 的 意见 ， 我 的 搭档 满足 于 现状 ， 不 愿意 扩大 规模 经 营 ， 最 终 只 能 无 奈 分 拆 。” 随 后 攀 友 斌 开始 独自 
经 营 管理 自己 的 公司 ， 淘 渐 形 成 了 独特 的 经 营 模 式 ， 外 贸 生 意 做 得 风 生 水 起 。 但 是 正当 攀 友 斌 在 创业 之 路 上 大 步 向 前 之 际 ， 长 期 
合作 的 国外 合伙 人 却 悄然 更 换 国内 的 采购 商 。“ 他 是 想 找 更 便宜 的 供应 商 ， 但 他 偷偷 挖 走 我 的 员工 ， 这 是 不 能 接受 的 。” 攀 友 斌 
气愤 之 下 选择 了 拆伙 。 经 历 了 两 次 创业 ， 樊 友 斌 积累 了 不 少 服装 出 口 贸 易 的 经 验 。 有 一 天 ， 他 在 做 订单 统计 的 时 候 发 现 一 个 中 东 
客户 的 订单 数量 ， 三 年 来 连续 以 每 年 300% 的 速度 增长 ， 增 长 率 远 远 超过 同期 的 其 他 客户 订单 。 虽 然 这 个 客户 的 订单 总 量 不 大 ， 
只 占 到 他 的 客户 订单 的 3% 左右。 在 这 种 好 奇 心 的 驱使 之 下 ， 攀 友 斌 仔细 地 查阅 了 该 客户 的 订单 ， 很 快 就 找到 了 原因 一 一 原来 他 
的 这 些 订单 大 多 是 特 码 定制 的 ， 瞄 准 的 是 这 个 不 被 传统 服装 企业 所 重视 的 特殊 群体 ! 他 知道 这 个 行业 的 短 板 ， 也 看 到 这 个 行业 的 
趋势 一 一 个 性 化 的 需求 。 他 说 : “既然 我 看 到 了 这 个 行业 的 短 板 了 ， 就 有 必要 尝试 改变 。” 


2008 年 ， 美 国 的 金融 危机 给 全 世界 的 制造 业 带 来 了 致命 的 打击 ， 传 统 服装 产业 更 是 首当其冲 。 这 一 年 ， 许 多 制造 三 商 没 有 
订单 ， 生 意 不 知 如何 继 续 ， 不 少 人 将 自己 的 企业 卖 掉 回 笼 资金 ; 这 一 年 ， 攀 友 斌 投资 了 480 万 元 ， 收 购 了 一 家 有 三 四 百人 规模 的 
工厂 ， 做 起 了 服装 生产 和 销售 。 


管理 工厂 和 做 出 口 贸易 还 不 是 一 回 事 。 几 天 后 ， 攀 友 斌 发 现 工厂 员工 的 流失 率 很 高 ， 他 问 厂 长 : “为 什么 有 的 员工 上 了 三 五 
天 班 之 后 ， 连 工资 都 不 结 就 走 了 ? 厂 里 哪些 方面 没 做 好 ? ” 厂 长 回答 : “没有 什么 不 好 的 。 ”第 二 天 樊 友 斌 又 问 厂 长 : “ 厂 里 哪 
些 方面 做 得 好 ? ” 厂 长 回答 : “也 没什么 特别 好 的 。” 一 气 之 下 ， 樊 友 斌 梧 退 了 厂 长 ， 没 想到 当天 就 遭 到 了 200 多 位 员工 的 集体 
辞职 。 这 让 他 尝 到 了 具有 衬 带 关系 的 作坊 式 的 管理 的 厉害 。 于 是 ， 他 和 希望 能 找到 “药方 ”来 将 企业 “ 治 好 ”。 


2.2.2 ”向 丰田 学 习 ， 变 革 生 产 方式 


为 了 改变 作坊 式 的 管理 现状 ， 攀 友 斌 一 个 月 甚至 花 上 20 天 的 时 间 参 观 学 习 ， 学 习 同 行 的 管理 经 验 ， 学 习 先进 的 生产 制造 模 
式 。 


丰田 汽车 的 “JIT” 经 营 生 产 模式 给 他 带 来 了 很 深 的 触动 。 于 是 他 模仿 丰田 汽车 的 生产 模式 ， 在 工厂 内 推行 JIT”。 


但 是 改革 不 是 那么 容易 推动 的 。 对 于 传统 服装 制造 工厂 的 工人 来 说 ， 突 如 其 来 的 管理 改革 让 许多 员工 感到 不 适 ， 甚 至 不 满 。 
但 攀 友 斌 很 坚持 ，“ 我 当时 拍 了 一 次 桌子 ， 告 诉 他 们 这 件 事 做 也 得 做 ， 不 做 也 得 做 ， 不 做 的 可 以 马上 结账 走 人 。” 于 是 新 的 管理 
模式 导致 了 大 批 工人 辞职 ， 又 走 了 200 多 人 ， 最 后 只 剩 下 了 38 个 人 ， 几 乎 运作 不 下 去 了 。 员 工 的 离 去 令 当时 的 樊 友 也 心急 如 焚 。 
他 亲自 去 了 解 这 38 个 人 的 具体 需求 ， 排 除 他 们 的 担心 。“ 我 给 他 们 的 工资 定 了 一 个 标准 ， 先 保证 他 们 一 个 月 能 够 拿 到 一 笔 还 不 
背 的 工资 ， 然 后 按照 我 的 管理 方法 去 做 。 做 得 多 的 有 奖 ， 做 得 不 够 的 也 有 保障 。 


于 是 38 名 工人 外 加 樊 友 斌 ，39 个 人 仅 用 一 个 星期 ， 就 将 “JIT” 模 式 试验 出 来 。 以 前 一 条 裤子 从 上 线 到 成 品 需要 一 个 星期 的 
时 间 ， 现 在 只 需要 19 分 钟 。 而 且 生 产 线 上 大 约 每 隔 78 秒 ， 就 能 产 出 一 条 新 裤子 ， 生 产 效 率 得 到 了 极 大 的 提高 。 两 个 月 后 ， 留 下 
的 这 38 名 工人 不 仅 拿 到 了 之 前 保证 的 基本 工资 ， 还 获得 了 丰厚 的 奖金 ， 超 出 了 工人 们 的 预期 。 一 个 月 后 ， 离 职 的 工人 获知 后 纷 
纷 返回 ， 三 里 的 工人 达到 一 两 百人 ， 满 足 了 生产 线 的 要 求 。 随 后 园 友 斌 在 企业 内 部 大 力 推行 上 IT 和 69S 现 场 管理 ， 提 升 企业 的 竞争 
力 。 


JIT 和 6s 的 成 功 极 大 地 鼓舞 了 攀 友 试 ， 于 是 2012 年 他 再 接 再 厉 ， 成 功 引 进 了 “双轨 道 全 自动 吊 挂 系统 ”一 一 个 集 生产 、 监 
控 、 分 析 、 管 理 为 一 体 的 数字 化 智能 生产 系统 。 工 人 在 实际 生产 时 输入 工序 、 工 段 ， 完 成 后 只 需 轻 按 控制 钮 ， 机 械 手 臂 就 会 把 一 
件 件 服装 吊 挂 在 轨道 上 运行 ， 有 条 不 率 地 按 电脑 指令 加 工 服装 ， 并 将 衣架 传送 到 下 一 个 工序 站 。 这 种 生产 模式 简化 了 搬运 、 捆 绑 
等 繁复 的 非 生产 时 间 ， 使 工人 专注 于 每 个 工段 的 操作 ， 提 高 了 工作 效率 和 产品 质量 。 与 此 同时 ， 系 统 还 能 够 记录 每 站 实际 生产 情 
况 、 员 工薪 资 报表 、 进 行 生产 潜力 的 分 析 和 产品 质量 的 抽检 等 。 全 自动 吊 挂 系统 使 得 生产 效率 提高 了 309% ~ 50%。 


2.2.3 ”加 大 投入 ， 研 发 智能 裁 颖 系统 
生产 效率 提升 和 品质 得 到 保障 是 攀 友 斌 实现 远程 个 性 化 定制 和 高 速 自 动 化 制造 想法 的 第 一 步 。 从 2008 年 立项 研 帮 “快速 智 


能 制造 平台 ”到 2012 年 研发 成 功 第 一 台 智 能 裁缝 设备 ， 爱 斯 达 已 累计 投入 研发 的 费用 高 达 3000 万 元 ， 随 后 又 投入 1000 万 元 对 设 
备 进行 改进 。 


第 一 代 的 智能 裁缝 设备 实现 了 快速 制造 功能 。 这 个 设备 平台 可 以 对 织物 进行 裁 剪 和 雕刻 ， 不 过 裁剪 和 雕刻 只 能 单独 进行 ， 而 
且 这 两 个 功能 之 间 存 在 1 : 4 的 速度 差 ， 所 以 还 称 不 上 是 “智能 ”的 。 


第 二 代 的 智能 裁缝 设备 最 大 的 突破 是 裁剪 和 了 膨 刻 可 以 同步 了 ， 效 率 与 第 一 代 相 比 得 到 了 提升 ， 操 作 工 人 的 数量 也 减少 了 ,但 
是 物料 传动 部 分 仍 存在 许多 的 障碍 。 


第 三 代 的 智能 裁缝 设备 应 用 遥控 技术 改善 了 物料 传动 问题 ， 采 用 数字 化 服装 智能 生产 的 方式 ， 实 现 了 信息 化 和 工业 化 融合 的 
服装 生产 环境 。 这 套 系统 是 一 套 个 性 化 定制 快速 生产 的 物 联网 服装 行业 制造 生产 控制 管理 系统 ， 主 要 采用 RFID (无 线 射 频 ) 技 
术 ， 再 结合 ERP 系 统 链接 所 有 制造 过 程 的 设备 资源 ， 来 实现 各 生产 环节 数据 的 自动 采集 、 传 输 、 控 制 、 反 馈 的 全 自动 作业 。 一 台 
设备 相当 于 12 个 工人 同时 作业 ， 裁 剪 和 了 膨 刻 同步 进行 ， 每 小 时 的 耗 电 量 大 大 降低 ， 按 峰值 计算 为 50 干 瓦 /小 时 。 这 为 实现 30 分 钟 
完成 一 件 服装 产品 的 下 线 ， 达 成 72 小 时 交 货 提供 了 决定 性 保障 。 


爱 斯 达 采用 项 目 制 的 研发 方式 ， 广 泛 开展 产 学 研 合作 ， 先 后 与 武汉 纺织 大 学 、 潍 坊 路 加 精工 有 限 公司 、 广 州 创 优 可 激光 设备 
有 限 公司 、 均 安 牛仔 服装 研究 院 、 恩 卓 三 维 科技 等 机 构 开 展 合作 。 关 键 零 部 件 采 用 德国 进口 的 激光 设备 。 


目前 爱 斯 达 正在 申请 的 专利 有 5 项 ， 已 获得 软件 著作 权 1 份 ， 智 能 制造 系统 (BMS 系统 ) 获得 广东 省 科技 厅 高 新 产品 认定 ; 


均 安 牛仔 服装 研究 院 为 爱 斯 达 合作 单位 ， 已 获得 专利 4 项 ， 申 请 中 的 专利 22 项 ， 计 划 转 让 到 爱 斯 达 名 下 。 同 时 ， 爱 斯 达 也 拥有 自 
己 的 技术 储备 ， 如 智能 裁 颖 喷 人 花 技术 、 智 能 裁缝 高 功率 技术 、 智 能 裁缝 效率 技术 、 智 能 裁 颖 彩色 洗 水 技术 、 三 维 立 体 人 模 库 建设 
技术 、 平 面 人 体 采 集 技 术 。 这 些 技术 储备 使 日 后 智能 裁缝 设备 的 生产 成 为 可 能 。 


2.3 ”智能 裁 颖 进入 电 商 行列 


伴随 着 互联 网 成 长 起 来 的 80 后 、90 后 甚至 00 后 ， 对 个 性 的 追求 越 来 越 突 出 。 电 子 商 务 的 迅猛 发 展 ， 科 学 技术 的 日 新 月 异 ， 
人 们 并 不 满足 于 大 众 化 的 产品 ， 逐 渐 追 求 “ 独 一 无 二 ， 追 求 私 人 定制 。“ 人 人 都 做 自己 的 设计 师 ，| DIY”， 爱 斯 达 从 成 立 之 
初 就 植 入 了 这 种 理念 。 


这 种 理念 ， 随 着 爱 斯 达 自 主 研发 的 智能 裁 颖 系统 (全称 为 “服装 远程 定制 与 快速 (智能) 制造 平台 ) 上 线 得 到 了 实现 。 
2013 年 ， 公 司 的 智能 裁 颖 首发 上 线 。 这 个 系统 与 网 络 订单 对 接 后 ， 就 可 以 建立 一 种 电子 商务 和 数字 化 服装 生产 环境 下 全 新 的 服 
装 远程 定制 模式 (M2C 的 服装 定制 模式 ) 。 顾 客 只 需 注 册 一 个 账户 ， 就 可 以 对 衣服 的 尺寸 、 颜 色 、 图 案 和 布料 等 参数 做 出 选 
择 ， 提 交 订单 ， 足 不 出 户 就 能 收 到 量 身 定制 的 衣服 。 自 9 月 上 线 以 来 ，“ 智 能 裁缝 ”网 站 已 经 吸引 来 3 万 多 用 户 注册 ， 其 中 以 珠 
三 角 和 长 三 角 20 岁 到 30 岁 的 年 轻 人 居多 ， 每 天 订单 量 达 700 ~ 1000 个 ， 超 出 了 爱 斯 达 的 预期 。 结 合 后 台大 数据 开发 的 尺寸 参 
数 ， 让 消费 者 根据 自己 的 身材 定制 服装 ， 还 可 以 进行 时 尚 和 个 性 化 的 定制 生产 。 


当 许 多 传统 服饰 行业 聚焦 于 电子 商务 时 ， 爱 斯 达 先 人 一 步 注重 顾客 的 个 性 化 需求 。 爱 斯 达 在 传统 OEM 代 工 上 ， 开 拓 出 新 的 
销售 业务 一 一 个 性 服装 定制 ， 把 定制 变 成 一 种 快 时 尚 、 一 种 生活 方式 ， 尤 其 对 于 现在 的 年 轻 人 来 讲 ， 创 作 式 的 购物 才 是 最 好 、 
最 有 意义 的 体验 。 同 时 ， 爱 斯 达 借 助 网 络 平台 在 淘宝 、 爱 定 客 等 网 站 上 开设 店铺 。 公 司 设 有 专属 的 “智能 裁 颖 ”定制 商城 ， 多 渠 
道 地 贴近 顾客 ， 以 顾客 的 创作 为 出 发 点 ， 吸 引 消 费 者 的 参与 度 和 好 奇 心 ， 满 足 其 个 性 、 自 我 的 消费 需求 。 


“把 裁缝 店 开 到 家 里 去 ”是 园 友 斌 当年 的 梦想 。 不 久之 后 ， 顾 客 通 过 网 上 的 虚拟 试 衣 系 统 ， 即 可 3D 呈 现 符合 其 身高 、 体 形 
的 试 衣 效 果 。 平 台 还 提供 大 量 的 面料 、 色 彩 、 图 案 、 款 式 等 DIY 元 素 ， 顾 客 可 以 根据 喜好 选择 。 进 入 “智能 试 衣 间 ”， 顾 客 便 可 
针对 虚拟 的 试 衣 效 果 进 行 感官 体验 、 细 节 调整 ， 最 后 达到 DIY 的 效果 。 顾 客 完成 设计 之 后 ， 还 可 以 将 自己 的 设计 在 互联 社区 中 进 
行 分 享 ， 得 到 满意 的 体验 之 后 再 进行 下 单 。 爱 斯 达 收 到 下 单数 据 后 ， 利 用 “智能 裁缝 ”进行 快速 制造 ， 在 72 小 时 内 将 成 品 配送 
到 消费 者 手中 。 


除 此 之 外 ， 随 着 智能 裁缝 系统 的 诞生 ， 爱 斯 达 公司 除了 关注 顾客 的 需求 以 外 ， 还 兼顾 其 他 利益 相关 者 的 需求 ， 承 担 社 会 责 
任 。 在 印染 色 方 面 投入 数码 印花 ， 实 现 零 污染 物 排放 ; 生产 过 程 中 使 用 低 浴 比 的 洗 水 设备 ， 减 少 80% 的 用 水 量 等 。 “从 社会 责任 
的 角度 来 看 ， 企 业 在 发 展 的 同时 需要 降低 能 耗 ， 多 投入 科技 含量 高 的 智能 型 设备 ， 减 少 操作 人 员 ， 同 时 减少 浪费 ”， 樊 友 斌 表 
示 ，“ 主 动 承担 社会 责任 ， 主 动 做 到 节能 减 排 ， 对 国家 、 对 社会 负责 是 任何 企业 实现 可 持续 发 展 的 根本 ”。 这 样 生产 出 来 的 牛仔 
裤 ， 顾 客 才 真 真正 正 穿 得 放心 、 穿 得 舒适 。 


2.4 未 来 之 路 


“2014 年 ， 正 是 爱 斯 达 有 限 公 司 转型 的 天 键 年 。” 樊 友 斌 的 介绍 把 同学 们 的 思绪 带 到 了 “战略 转型 ”的 话题 中 。 “移动 互 
联 正 迅 速 地 改变 着 我 们 的 生活 ，C2B 是 传统 制造 业 的 未 来 发 展 趋势 。 物 联网 和 制造 业 的 融合 使 得 生产 个 性 化 、 小 批量 产品 具有 盘 
利 可 行 性 。” 


不 少 同学 提出 ， 使 用 智能 裁 颖 的 成 本 是 否 更 高 ? 攀 友 斌 说 : “就 目前 来 看 ， 智 能 化 设备 没有 给 公司 的 成 本 带 来 太 多 的 减少 。 
但 是 按 长 远 计算 ,通过 智能 裁缝 设备 ， 原 需 1200 人 的 工厂 ， 现 在 只 要 500 ~ 600 人 就 足够 了 ， 而 且 效 率 提升 了 。 同 时 ， 智 能 裁 颖 
设备 能 减少 80% 的 用 水 量 , 减 少 资源 的 浪费 。 另 外 ， 除 了 保有 原 有 的 代 工 订单 ， “智能 裁缝 ”网 站 额外 带 来 每 天 700 ~ 1000 个 订 


单 ， 公 司 的 获 利 也 提升 不 少 。2008 年 爱 斯 达 开始 的 时 候 销售 额 才 3000 多 万 ， 到 2013 年 我 们 的 整个 销售 就 达到 1.6 个 亿 ， 每 年 的 
增长 在 60% ~ 100% 之 间 。 


攀 友 斌 说 道 : “作为 全 球 首 家 运用 互联 网 、 物 联网 和 数字 化 服装 制造 的 方法 ， 智 能 制造 系统 通过 互联 网 、 云 计算 ， 能 够 实现 
分 布 式 生 产 ， 目 前 位 于 湖北 的 江陵 逸 骏 就 是 分 布 式 生产 研 发 及 示 学 基地 。 爱 斯 达 积 累 了 12 个 国家 的 100 多 个 服装 版 型 数据 ， 以 及 
源源 不 断 的 网 络 订单 DIY 数 据 ， 不 久 以 后 “智能 裁缝 ”平台 将 成 为 一 个 庞大 的 数据 库 。” 


会 议 室 里 ， 投 影 仪 将 商业 模式 画布 投射 在 墙 上 ， 经 过 一 番 的 热烈 讨论 ， 助 理 常 菲 忙 着 将 小 组 发 言 用 便利 贴 贴 在 画布 的 空格 


究竟 企业 如 何 发 展 ， 是 利用 现 有 优势 继续 发 展 OEM 三 商 ， 还 是 推广 公司 自主 品牌 “EVERSTAR”， 借 助 电 商 平台 发 展 线 
上 、 线 下 的 服装 贸易 ”是 将 智能 裁缝 激光 设备 进行 批量 生产 ， 向 设备 供应 商 转变 ， 还 是 发 展 成 一 家 方案 提供 商 来 提供 咨询 服务 ? 


攀 友 斌 紧 紧 地 握 住 这 张 薄 落 的 画布 图 ， 思 考 着 商业 模式 的 转型 …. 


FROM SMART MANUFACTURING TO CLOUD 


The Business Model Innovation Trip of EVERSTAR 


Liu Xiangyang, Chen Ci 


Business Administration School of South China University of Technology 
ABSTRACT: 


Clothing production and processing, a highly competitive traditional industry, on the one hand, is facing with 
the overcapacity pressures, and on the other hand, facing the consumer demand for personalized 
customization, combined with the rising labor and other costs and the pressure of energy saving and environmental 
protection.After seven years of exploration, EVERSTAR successfully developed “smart tailoring” manufacturing 
system and integrated it with the Internet, which not only improved its flexible production capacity, but also 
enhanced the efficiency of the process, and the production efficiency increased by 30%to 50%.From clothing 
exports to processing and production, then to the E-commerce, the success of “smart tailor” system will bring 
what kind of business model to EVERSTAR? This case will be used in the teaching of business model 


innovation, encouraging students to make directional strategic selection for the growth of the company. 
KEY WORDS: 


Business Model Innovation; EVERSTAR; Personalized Customization 


附录 2A ”公司 的 发 展 里 程 碑 (荣誉 ) 加 


2009 年 12 月 ” 爱 斯 达 服 饰 执 行 董事 攀 友 斌 总 裁 荣 获 “2009 年 度 中 国企 业 创 新 优秀 人 物 ”。 


2011 年 08 月 ” 爱 斯 达 服饰 获得 “ISO 9001: 2008” 质量 体 系 认 证 证 书 。 


2011 年 09 月 


2011 年 10 月 


2011 年 11 月 


2012 年 08 月 


2012 年 08 月 


2012 年 08 月 


2012 年 11 月 


2012 年 11 月 


2012 年 12 月 


2012 年 12 月 


2013 年 01 月 


2013 年 02 月 


2013 年 02 月 


2013 年 02 月 


2013 年 03 月 


2013 年 06 月 


2013 年 08 月 


2013 年 09 月 


2013 年 9 月 6 日 
光 雕 刻 裁剪 一 体 机 一 一 智能 裁 颖 (smart tailor) 。 


2013 年 11 月 


2013 年 12 月 


百 强 ” 称 号 。 


2013 年 11 月 


组 ) 二 等 奖 。 


2013 年 12 月 


2014 年 04 月 


爱 斯 达 服饰 代表 广东 省 纺织 服装 行业 参加 省 政府 调研 座谈 会 。 

爱 斯 达 服饰 代表 广东 省 纺织 服装 行业 参加 总 理 座 谈 会 。 

爱 斯 达 服饰 代表 广东 省 纺织 服装 行业 参加 国务 院 政策 发 展 研究 中 心 座谈 会 。 

爱 斯 达 服饰 被 广东 省 经 济 和 信息 化 委员 会 认定 为 “广东 省 高 成 长 性 中 小 企业 (民营 企业 ) ”。 

爱 斯 达 服饰 被 广东 省 经 济 和 信息 化 委员 会 认定 为 “广东 省 第 一 批 重 点 帮 扶 (200 家 ) 高 成 长 性 民营 企业 ”。 
爱 斯 达 服饰 被 广东 省 服装 服饰 行业 协会 评定 为 “广东 省 服装 产业 转型 升级 重点 培育 企业 ” 。 

爱 斯 达 服饰 被 评 为 顺德 区 “龙腾 企业 ”。 

爱 斯 达 服 饰 被 评 为 “广东 省 服装 服饰 产业 技术 创新 联盟 ”示范 企业 。 
爱 斯 达 服 饰 被 评 为 “2012 年 度 创新 中 国 百 佳 示范 企业 ”。 

攀 友 斌 总 裁 荣获 “2012 年 度 中 国企 业 创新 优秀 人 物 ”。 

爱 斯 达 被 中 国生 产 力 学 会 评 为 “2012 年 创新 中 国 百 佳 示 范 企业 ”。 

爱 斯 达 服饰 被 评 为 广东 省 “2012 年 度 最 具 投 资 价 值 企业 ”。 

爱 斯 达 服饰 荣获 “2012 年 度 均 安 镇 十 大 纳税 (工业 ) 企业 ”。 

爱 斯 达 服饰 被 均 安 服装 商会 授予 “热心 公益 ”称号 。 

爱 斯 达 服饰 被 顺德 人 民政 府 认 定 为 “顺德 80 家 骨干 企业 ”之 一 。 

爱 斯 达 服饰 荣获 广东 省 “重合 同 守信 用 ”企业 。 

爱 斯 达 服饰 入 选 “领航 100” 广东 省 亿 元 级 青年 领军 企业 实力 提升 计划 。 
2013 第 二 届 中 国 创新 创业 大 赛 (广东 赛区 ) 第 一 名 晋级 全 国 半 决 赛 。 


邀请 诺 贝 尔 经 济 学 奖 家 埃 德 蒙 $. 菲 尔 普 斯 杀 启 智能 裁 颖 全 球 首 发 上 线 仪式 ， 并 考察 全 球 第 一 台 服 闭 智 能 ; 


爱 斯 达 服饰 荣获 “ 均 安 十 大 最 具 创 造 力 企业 ”。 


爱 斯 达 服饰 被 评 为 “2013 年 度 广东 省 制造 业 优秀 企业 ”称号 ; 爱 斯 达 服饰 被 评 为 “2013 年 度 广东 省 制造 业 五 


爱 斯 达 服饰 荣获 第 二 届 中 国 创 新 创业 大 赛 (广东 赛区 ) 猎 首 届 “ 珠 江天 使 杯 ” 科 技 创 新 创业 大 赛 (成 长 企业 


攀 友 斌 总 裁 荣 获 广 东 省 十 大 经 济 风 云 人 物 称号 。 


爱 斯 达 服 饰 自主 研发 的 EVERSTAR 智 能 制造 系统 (智能 裁缝 ) 获得 广东 省 科技 厅 认 证 的 高 新 技术 产品 认定 。 


附录 2B ”竞争 对 手 一 一 青岛 红 领 集团 [3] 


青岛 红 领 集团 创建 于 1995 年 ， 总 部 位 于 美丽 的 海滨 城市 青岛 ， 是 一 家 以 生产 经 营 高 档 裤子 、 衬 衫 、 西 装 、 休 闲 服装 及 服饰 
系列 产品 为 主 的 大 型 服装 企业 。 系 拥有 总 资产 7.3 亿 元 ， 年 实现 销售 收入 近 5.9 亿 元 ，15 家 分 公司 和 4 个 专业 工厂 的 大 型 企业 集 
团 ， 注 册 资 金 5000 万 元 ， 员工 5000 余 人 ， 德国 、 日 本 进口 专业 生产 设备 3000 余 人 台 ， 高 档 西 装 生产 线 6 条 ， 高 档 衬衣 生产 线 30 
条 ， 年 产 西服 80 万 套 ， 衬 衣 600 万 件 。 


公司 形成 了 REDCOLLAR、CAMEO、RCOLLAR 三 大 品牌 体系 ， 致 力 于 高 端正 装 定制 业务 、 高 端正 装 销售 业务 、 高 级 团体 职 
业 装 定制 业务 。 红 领 集团 旗 下 的 个 性 化 高 端 定制 品牌 ， 秉 承 “ 时 尚 、 尊 贵 、 个 性 ”， 旨 在 满足 社会 “金字 塔 ” 中 上 层 人 群 的 着 装 
需求 ， 为 重视 着 装 品 位 与 个 性 、 追 求 时 尚 的 都 市 白领 、 艺 人 、 政 界 及 商界 等 成 功 人 士 ， 精 心 研制 尊贵 高 雅 、 时 尚 稳重 的 高 级 正 
装 。“ 红 领 ” 商 标 是 中 国 驰名 商标 ，“ 红 领 ”品牌 被 国家 商务 部 确定 为 “最 具 市 场 竞争 力 品牌 ”， 获 得 中 国 服装 品牌 品质 大 奖 、 
中 国 服装 行业 质量 管理 先进 单位 、 全 国 质量 管理 先进 集体 等 诸多 荣誉 ， 裤 子 系列 产品 获得 中 国名 牌 ， 西 装 、 衬 衫 、 裤 装 、 女 装 产 
品 获得 山东 名 牌 ， 西 装 、 衬 衫 、 裤 子 系列 产品 获得 国家 免检 产品 称号 。 


青岛 红 领 集团 2000 年 率先 推出 了 西装 量 身 定制 服务 ， 开 启 了 个 性 化 定制 与 大 规模 工业 化 生产 融合 的 探索 。 企 业 自 此 开始 了 
大 规模 的 信息 技术 引进 ， 开 始 了 企业 信息 化 和 工业 化 融合 的 探索 之 旅 ， 通 过 富 友 服装 ERP 系 统 的 实施 上 线 ， 解 决 了 面料 、 交 期 等 
管理 问题 。 随 着 客户 个 性 化 需求 的 变化 和 集团 公司 重新 定位 的 业务 战略 要 求 ， 如 何 完成 从 传统 定制 到 大 规模 个 性 化 定制 成 了 工业 
化 MTM 业 务 战略 首要 解决 的 问题 。 根 据 工业 化 MTM 业 务 战略 的 需要 ， 运 营 模 式 创新 与 信息 系统 集成 融合 成 为 红 领 集团 的 战略 
助 推 器 。 


红 领 集团 通过 与 北京 维 富 友 等 国内 软件 厂商 合作 ， 利 用 双方 各 自 的 技术 优势 和 管理 优势 ， 共 同 打造 青鸟 红 领 集团 MTM 全 球 
业务 支撑 平台 ， 通 过 对 已 有 信息 系统 的 改造 ， 通 过 MTM 电 子 商 务 平台 的 建设 ， 有 效 支 撑 集团 公司 全 球 化 MTM 业 务 战略 。 其 
MTM 产 品 深 受 欧美 白领 阶层 的 青睐 '，MTM 业 务 销售 收入 已 占 到 总 销售 的 22%， 利 润 水 平 占 到 46%，2008 年 实现 销售 收入 
423687 万 元 ， 利 税 67807 万 元 ; 2009 年 1 ~ 4 月 实现 销售 收入 152782 万 元 ， 利 税 25935 万 元 ;到 2015 年 MTM 业 务 收入 将 达到 
90% 以 上 ， 成 为 世界 上 高 级 MTM 领 域 第 一 品牌 。 


附录 2C 智能 制造 与 传统 制造 的 比较 


表 2-1 智能 制造 与 传统 制造 的 比较 


智能 制造 方式 
产品 周 其 1 一 3 天 
生产 产能 人 均 33 件 /天 人 均 48 件 /天 
人 均 产 值 4950 元 / 天 7200. 元 了 天 


员工 收入 3080 元 /月 4000 元 /月 


人 工 管理 成 本 5 元 / 件 3 元 / 件 

生产 加 工 成 本 12.75 元 / 件 12.75 元 / 件 

数据 管理 成 本 20 万 元 /年 
股 各 维护 
库存 周转 
产品 质量 
加 工 能 力 批量 生产 多 样 化 /个 性 化 


和 a 


资料 来 源 : 爱 斯 达 服饰 有 限 公 司 。 


附录 2D ”视频 和 图 片 清单 


表 2-2 ”视频 和 图 片 清单 


序号 

1 爱 斯 达 历年 大 事 记 (图 片 ) 
2 爱 斯 达 一 一 我 有 一 个 梦想 
3 爱 斯 达 智能 裁缝 演示 


[1] 本 案例 由 华南 理工 大 学 工商 管理 学 院 的 刘 向 阳 (副教授 ) 、 陈 词 (研究 生 ) 撰写 ， 作 者 拥有 著作 权 中 的 署名 权 、 修 改 权 、 


编 权 。 
[2 资料 来 源 : 由 爱 斯 达 服饰 有 限 公 司 提供 资料 。 
[3] 作者 根据 资料 整理 。 


对 比 
缩短 600% 
是 升 45% 
增加 45.45% 
是 升 30% 
降低 40% 
持平 
增加 500% 
增加 300% 


是 升 300% 以 上 


无 批量 返工 
多 样 
智能 设备 优势 


信息 化 优势 


03 ”遇见 小 面 : 商业 模式 的 困惑 与 选择 中 


摘要 : 遇见 小 面 是 一 家 以 重庆 小 面 为 主打 的 川 渝 风 味 面馆 ， 起 步 于 美食 之 都 一 广州 。 从 最 初 30 平 方 米 的 街头 店面 ， 到 现在 拥有 6 家 分 店 ， 划 
中 万 科 里 店 更 是 做 到 33. 8 次 翻 台 ， 成 长 速度 令 业 界 叹 服 。 遇 见 小 面 成 功 的 背后 离 不 开 资本 的 运作 从 创立 不 到 3 个 月 


年 餐饮 界 大 佬 九 毛 九 的 注资 ， 让 遇见 小 面 的 发 展 插 上 


翅膀 ， 但 与 此 同时 也 埋 下 了 隐患 。 资 本 的 要 求 又 将 如 何 挑战 遇见 小 面 


改 


例 描述 了 遇见 小 面 
学 生 为 遇见 小 面 的 发 展 做 出 战略 方向 性 的 决策 。 


关键 词 : 遇见 小 面 ;餐饮 业 ;， 商业 模式 ， 资 本 


3.0 引言 


但 与 
的 发 展 历程 及 其 发 展 过 程 中 遇 到 的 选择 和 困惑 ， 可 运用 在 商业 模式 创新 教学 中 ， 启 发 学 生 深入 思考 企 J 


的 天 使 轮 融 资 ， 到 2016 
的 商业 模式 呢 ? 本 
此 商业 模式 的 选择 ， 


案 
让 


2016 年 4 月 的 某 个 午后 ， 末 奇 静 静 地 躺 在 沙砾 上 ， 抬 头 看 见 阳光 从 树叶 的 缝隙 中 偷偷 溜 过 来 ， 暖 暖 地 洒 在 自己 身上 。 这 是 他 
几 个 月 来 难得 享受 的 休闲 时 光 ， 上 午 检查 完 分 店 状况 后 ， 他 终于 得 空 休息 一 小 会 儿 。 


即使 身 着 ,思绪 还 是 不 受 控 制 地 飘 飞 ， 时 间 又 仿佛 回 到 2016 年 3 月 3 日 ， 那 天 无 论 对 于 遇见 小 面 或 者 宋 奇 本 人 来 说 ， 都 是 一 
个 具有 里 程 碑 意 义 的 日 子 。 在 那 一 天 ， 九 毛 九 携手 IDG 资 本 注资 遇见 小 面 的 签约 仪式 在 广州 阳光 酒店 正式 落下 帷幕 ， 宋 奇 亲 自从 
投资 人 手中 接 过 合作 签约 ， 内 心 激动 不 已 ， 但 同时 也 倍 感 压力 。 这 一 纸 红 书 ， 承 载 的 是 投资 人 的 肌 切 希望 ， 也 为 遇见 小 面 的 发 展 
增添 了 动力 。 并 且 ， 本 次 签约 后 ， 遇 见 小 面 除了 将 会 得 到 来 自 九 毛 九 投资 的 数 百 万 元 外 ， 还 会 得 到 九 毛 九 在 餐饮 行业 多 年 积累 的 
相关 资源 。 众 所 周知 ， 九 毛 九 是 全 球 市 值 最 高 的 中 式 面 馆 ， 主 打 山 西 面食 ， 其 团队 拥有 丰富 的 餐饮 行业 运作 经 验 ， 这 正 是 宋 奇 最 
渴望 的 ， 资 金 和 资源 的 双 剑 合 壁 ， 将 会 助力 遇见 小 面 的 发 展 ， 可 谓 “ 如 虎 添 曙 ”。 


宋 奇 顺手 打开 一 则 遇见 小 面 的 报道 ， 报 道 是 这 么 说 的 : “遇见 小 面 的 成 功 在 业界 有 目 共 睹 ， 创 立 三 个 月 便 获 得 著名 天 使 投资 
人 顾 东 生 和 天 图 资本 合伙 人 李 康 林 的 天 使 投资 。 目 前 在 广州 开设 4 间 分 店 ， 成 为 华南 地 区 起 步 最 为 迅速 的 连锁 餐饮 品牌 。” 宋 奇 
看 完 后 ， 忍 不 住 扑 味 一 笑 ， 却 完全 不 为 这 些 光鲜 亮丽 的 评价 所 动 ， 内 心 更 多 地 泛 起 了 担忧 的 涟 洲 。 宋 奇 心里 比 谁 都 清楚 ， 创 业 不 
易 ， 资 本 的 引入 对 于 企业 来 说 是 双 刃 剑 ， 既 能 快速 推动 企业 的 发 展 ， 但 如 果 使 用 不 当 的 话 ， 也 能 毁 企 业 于 一 夜 之 间 ， 对 待 它 必须 
谨慎 再 谨慎 。 他 心里 其 实 也 没 谱 儿 ， 该 怎么 有 效 利用 资本 ? 是 该 听从 投资 者 的 建议 ， 通 过 加 盟 快速 扩张 还 是 坚持 己见 “ 细 火 慢 
炖 ”? 这 两 种 情况 下 又 该 如 何 打造 具有 持续 生命 力 的 商业 模式 ”这 些 问题 真是 棘手 ， 却 又 不 得 不 面 对 ， 宋 奇 目前 还 没有 找 出 一 个 
满意 的 答案 。 于 是 ， 他 又 陷入 了 沉思 ……. 


遇见 小 面 创 立 于 2014 年 ， 由 华南 理工 大 学 的 三 位 同学 在 美食 之 都 广州 创立 ， 定 位 是 以 重庆 小 面 主打 的 川 渝 风味 面馆 。 目 前 
在 广州 拥有 6 家 连锁 店 ， 店 均 月 流水 40 万 元 ，2015 年 12 月 ， 遇 见 小 面 万 科 里 店 做 到 33.8 次 翻 台 。 据 了 解 ， 绿 茶 、 外 婆家 等 翻 台 率 
仅 为 6 ~ 8 次 。 


遇见 小 面 一 般 出 现在 比较 靠近 中 心 商 轿 、 大 型 购物 中 心 的 位 置 上 ， 面 积 在 80 ~ 120 平 方 米 ， 楷 邻 的 店铺 也 都 非常 高 大 上 ， 但 
遇见 小 面 以 价格 低廉 、 美 味 正宗 、 方 便 快 捷 迅 速 吸引 了 一 大 批 消费 者 ， 大 众 点 评 网 评分 高 达 4.5 颗 星 ， 门 庭 若 市 是 常态 。 创 立 不 
到 两 年 的 遇见 小 面 ， 火 爆 了 广州 的 朋友 圈 ， 也 成 为 同行 竞相 模仿 的 对 象 。 其 创始 人 末 奇 也 表示 ， 计 划 在 2016 年 开 20 间 连锁 店 。 


3.1.2 ”行业 背景 


“ 民 以 食 为 天 ”是 广泛 流传 的 一 句 俗语 。 长 期 以 来 ， 餐 饮 业 作为 第 三 产业 中 的 主要 行业 之 一 ， 对 刺激 消费 需求 、 推 动 经 济 增 
长 、 扩 大 内 需 以 及 提高 人 民生 活 质量 等 方面 发 挥 了 重要 作用 。 


截至 2015 年 12 月 31 日 ， 中 国共 有 5074852 家 餐厅 ，2015 年 中 国 餐 饮 收入 实现 32310 亿 元 ， 同 比 增长 11.7%， 这 是 中 国 餐 饮 
收入 第 一 次 破 3 万 亿 元 〈 见 图 3-1) 。2015 年 中 国 各 省 、 直 辖 市 、 自 治 区 餐饮 收入 排行 中 ， 前 三 位 是 广东 、 山 东 、 江 苏 ， 和 餐饮 收 
入 分 别 为 3238.83 亿 元 、2840.1 亿 元 和 2420.1 亿 元 ( 见 图 3-2) 。 而 未 来 五 年 ， 我 国 餐饮 业 将 力争 实现 年 均 18% 的 增长 速度 ， 零 
售 额 达到 3.3 万 亿 元 ， 吸 纳 就 业 人 口 超过 2500 万 人 ， 并 初步 形成 以 大 众 化 餐饮 为 主体 ， 各 种 餐饮 业态 均衡 发 展 ， 总 体 发 展 水 平 基 
本 与 居民 餐饮 消费 需求 相 适应 的 餐饮 业 发 展 格局 。 
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图 3-1 2015 年 全 国 各 月 份 餐饮 收入 ( 亿 元 ) 
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图 3-2 2015 年 排名 前 三 的 省 份 餐饮 收入 ( 亿 元 ) 


在 市 场 的 重新 洗 牌 下 ， 中 国 的 餐饮 市 场 出 现 这 样 一 个 趋势 : 高 档 消费 不 断 缩减 ， 大 众 消费 增长 迅猛 。 当 前 ,消费 升级 带 来 消 
费 结构 变化 ， 经 济 增长 方式 转变 带 来 商业 模式 变化 ， 移 动 互 联 技术 爆发 带 来 营销 方式 变化 ， 成 本 持续 上 升 带 来 经 营 方式 变化 ， 新 
业态 新 品牌 不 断 出 现 带 来 市 场 环 境 变化 等 ， 这 些 变 化 使 中 国 和 餐饮 行业 处 于 由 外 而 内 、 持 续 进行 的 升级 变革 之 中 。 当 下 的 餐饮 企 
业 ， 要 想 在 激烈 的 浪潮 中 立足 发 展 ， 需 抓 住 产 业 变革 升级 的 良好 契机 。 


广东 作为 当之无愧 的 餐饮 大 省 ， 表 现 可 圈 可 点 。 从 2015 年 1 月 1 日 到 12 月 31 日 ， 广 州 市 在 册 餐 厅 从 64292 间 增长 到 126218 
间 ， 增 幅 达 96.39%， 平 均 每 天 增加 170 间 ， 为 全 国 最 高 。 这 其 中 ， 下 半年 增加 的 餐厅 达 48229 间 ， 是 上 半年 增加 餐厅 数量 
(13697 间 ) 的 3.5 售 还 多 。 这 其 中 ， 粤 菜 在 广州 餐饮 行业 中 的 数量 占 比 率 下 降 多 达 6.9%， 而 占 比 增加 最 多 的 品类 分 别 是 快餐 简 
餐 (+3.0%) 、 小 吃 (+1.8%) 和 其 他 (+6.4%) 。 中 餐 (正餐 ) 市 场 缩水 川菜、 咖啡 市 场 基本 饱和 ， 简 餐 、 小 吃 、 烘 焙 市 场 
开始 扩大 ， 品 类 市 场 进一步 分 化 。2016 年 ， 这 一 趋势 仍 将 继续 ( 见 图 3-3) 。 
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图 3-3 ” 2015 年 广东 不 同 餐饮 品类 占 比 ( 相 比 2014 年 同期 ) 


3.2 创业 之 绿 


宋 奇 本 科 就 读 于 华南 理工 大 学 ， 曾 是 校 级 组 织 “ 百 步 梯 ”的 主要 负责 人 ， 在 任期 间 ， 他 幸运 地 与 日 后 的 合伙 人 结识 并 结缘 。 
2010 年 他 从 香港 科技 大 学 硕士 毕业 ， 因 为 对 餐饮 行业 产生 了 兴趣 ， 于 是 选择 留 在 香港 当地 的 麦当劳 工作 ， 主 要 负责 香港 地 区 最 
繁忙 的 分 店 红 砚 火 车 站 店 的 运营 管理 。 这 份 工 作 让 他 得 到 了 世界 第 一 餐饮 品牌 营运 管理 上 系统 的 培训 。 后 来 宋 奇 轧 转 回 到 广州 
加 入 百胜 餐饮 集团 ， 负 责 肯 德 基 、 必 胜 客 餐厅 的 选 址 开发 。 然 而 ， 在 大 家 都 艳羡 末 奇 的 好 工作 之 时 ， 他 却 裔 然 决 然 辞 职 选 择 创 
业 ， 创业 目标 正 是 餐饮 行业 。 外 人 不 解 ， 为 他 抛弃 高 薪 工 作 感到 忱 惜 ， 但 在 宋 奇 看 来 ， 这 些 都 只 是 一 时 的 浮光掠影 ， 他 清楚 明白 
自己 内 心 想 要 的 是 什么 ， 就 是 创业 ， 就 是 自己 做 老板 。 于 是 ， 一 贯 雷厉风行 的 宋 奇 拉 上 了 大 学 时 期 的 小 伙伴 ， 加 上 每 个 人 凑 的 几 
万 块 钱 ， 就 开始 了 他 们 的 第 一 次 创业 一 一 东北 饺子 馆 。 很 不 幸 的 是 ， 由 于 缺乏 经 验 ， 第 一 次 创业 很 快 天 折 ， 相 继 的 第 二 次 创业 
也 在 勉强 维持 了 几 个 月 后 中 断 。 那 段 时 间 ， 宋 奇 和 他 的 合伙 人 非常 困惑 : 到 底 应 该 怎样 经 营 一 家 餐馆 ?人 怎样 的 商业 模式 才 是 科学 
合理 的 ? 


3.3 ”遇见 小 面 的 诞生 
怀 着 对 创业 的 热忱 之 心 ， 宋 奇 和 他 的 两 个 合伙 人 开始 了 餐饮 行业 的 第 三 次 创业 ， 这 一 次 他 们 不 再 草率 ， 而 变 得 愤 终 如 始 。 
3.3.1 ”重庆 小 面 的 选择 


宋 奇 的 团队 之 前 开 过 东北 饺子 馆 ， 成 功 僵 利 了 ， 但 是 饺子 店家 的 餐饮 模式 ， 却 并 不 是 他 们 想 要 的 ， 为 什么 呢 ? 因为 饺子 店 做 
得 太 复杂 了 ， 有 饺子 ， 有 饭菜 ， 有 面条 ， 这 些 都 是 为 了 迎合 市 场 发 展 的 品种 ， 但 可 复制 性 不 强 ; 而 且 这 是 个 大 杂烩 ， 特 点 不 够 鲜 
明 。 这 让 他 们 又 陷入 了 痛苦 的 思索 ， 虽 然 东北 饺子 馆 可 以 赚钱 ， 但 却 不 是 他 们 的 初 囊 和 梦想 ， 他 们 的 目标 是 创建 一 个 传统 美食 品 
牌 。 


于 是 他 们 又 开始 不 断 地 考察 市 场 ， 寻 求 新 的 模式 。 单 体 的 饺子 店 、 火 锅 、 烧 烤 都 在 他 们 的 考虑 之 列 ， 但 最 后 都 被 一 一 否定 
了 。 宋 奇 认 为 ， 在 同样 一 利 的 前 提 下 ， 餐 饮品 类 越 简单 越 容易 复制 ， 管 理 起 来 也 就 越 简单 ， 越 能 够 快速 友 展 ， 他 一 直 在 寻找 着 这 


样 的 机 会 。 


2014 年 年 初 ， 宋 奇偶 然 去 重庆 出 差 ， 朋 友 带 他 尝试 了 一 家 小 有 名 气 的 重庆 小 面 店 。 虽 然 只 是 一 家 路 边 小 店 ， 但 络绎 不 绝 的 
客人 和 那 种 麻辣 鲜 香 的 味道 给 他 留 下 了 深刻 的 印象 。 此 外 ， 宋 奇 发 现 小 面 这 种 美食 并 没有 以 品牌 的 形式 立足 ， 这 对 这 份 民 族 美食 
来 讲 是 一 个 遗憾 。 在 重庆 的 这 段 时 间 ， 他 试 吃 了 十 多 家 不 同 的 面 店 ， 又 到 广州 十 几 家 类 似 的 重庆 小 吃 店 去 一 一 品尝 考察 ， 还 想 尽 
一 切 办 法 进 他 们 的 厨房 ， 看 他 们 是 怎么 操作 的 。 


经 过 几 番 考察 后 ， 宋 奇 向 合伙 人 提议 创立 一 家 以 重庆 小 面 为 主打 产品 的 品牌 小 面 店 。 他 认为 ， 首 先 ， 面 是 刚 需 ， 市 场 空间 特 
别 大 。 而 重庆 小 面 属 于 川 渝 风 味 的 面馆 ， 川 渝 面 最 大 的 特色 就 是 吃 调料 ， 成 本 很 低 ， 毛 利率 非常 高 ， 同 样 一 碗 炸 次 面 和 牛肉 面 ， 
消费 者 没 觉得 有 什么 区 别 ， 但 是 其 成 本 要 差 好 几 倍 。 其 次 ， 毛 利率 高 的 情况 下 ， 重 庆 小 面 可 以 在 其 他 方面 优化 消费 者 体验 。 再 
次 ， 重 庆 小 面 可 与 第 三 方 中 央 厨房 合作 ， 产 品 容易 实现 标准 化 。 他 的 两 位 合作 伙伴 听 了 他 的 阐述 之 后 ， 纷 纷 点 头 赞同 。 一 来 面食 
是 他 们 三 个 共同 的 爱好 ， 经 营 喜 欢 的 事业 会 让 他 们 更 有 激情 和 勇气 ;二 来 很 早 之 前 他 们 其 实 也 想 过 做 面食 ， 这 一 次 可 谓 不 谋 而 
合 ; 三 来 前 两 次 创业 失败 的 经 历 为 他 们 积累 了 不 少 餐 饮 店 经 营 、 管 理 的 经 验 。 其 中 唯一 的 女生 提议 把 品牌 取 名 为 “遇见 小 面 ”， 
寓意 着 “遇见 最 好 的 自己 ,遇见 梦想 ， 也 遇见 最 好 的 小 面 ”， 此 提议 引得 两 位 男士 拍案 叫好 。 于 是 ， 遇 见 小 面 就 这 样 诞 生 了 。 


3.3.2 第 一 家 “遇见 小 面 ” 成 功 开 业 


2014 年 7 月 ， 筹 备 了 许久 ， 遇 见 小 面 从 30 平 方 米 的 街 边 小 店 起 家 了 。 宋 奇 回 想起 那 段 最 难熬 的 时 光 ， 心 里 还 是 免不了 很 多 触 
动 。 他 说 ，“ 当 时 没 人 看 好 我 们 ， 隔 壁 档 口 的 老板 善意 地 提醒 我 : “这 条 街 的 饮食 生意 非常 难 做 ， 趁早 转 了 吧 。′ 然而 对 于 这 些 
言语 我 早已 习惯 ， 我 跟 我 的 团队 都 相信 这 个 选 址 是 现 阶 段 最 适合 的 : 首先 ， 我 们 走 进 了 核心 的 石 牌 桥 地 铁 站 商业 区 ， 又 临近 居民 
区 ， 拥 有 居民 与 上 班 族 双 重 消费 群体 ， 更 容易 测试 出 小 面 这 种 产品 在 市 场 的 情况 ; 其 次 ， 上 班 族 保证 了 午间 销售 额 ， 居 民 又 给 晚 
间 销 售 额 带 来 保障 ;再 者 ， 租 金 也 更 合理 。” 事 实 确实 也 证 明 ， 宋 奇 的 判断 和 选择 是 正确 的 ， 他 将 他 的 成 功 部 分 归功 于 在 百胜 和 
麦当劳 学 习 积累 的 经 验 ， 他 认为 “向 世界 顶级 餐饮 品牌 学 习 ， 可 以 避免 走 很 多 弯路 ”。 


3.4 ”商业 模式 的 困惑 与 选择 


3.4.1 向 麦当劳 、 必 胜 客 学 习 一 一 标准 化 的 出 品 方式 


重庆 小 面 已 然 不 是 市 场 的 新 品种 ， 尤 其 是 在 广州 这 个 美食 云集 的 城市 ， 重 庆 小 面 更 是 遍地 开 伦 。 在 宋 奇 看 来 ， 选 择 合适 的 商 
业 模 式 是 这 局 棋 的 关键 ,如 此 才能 在 看 似 饱和 又 难以 攻克 的 市 场 占 得 一 席 之 地 ， 夺 取 后 发 制 人 之 势 。 在 这 之 前 ， 宋 奇 深入 地 思考 
了 前 两 次 创业 失败 的 原因 ， 其 中 有 一 个 很 重要 的 因素 是 传统 中 餐 太 复杂 ， 可 复制 性 不 强 ， 出 品 也 有 一 定 难 度 ， 直 接 导致 效率 降低 
和 成 本 的 增加 ， 相 比 国外 麦当劳 、 肯 德 基 标 准 化 、 简 单 化 的 出 品 和 流程 ， 这 是 传统 中 餐 的 先天 劣势 。 


这 一 次 遇见 小 面 可 以 避免 重 蹈 覆 辐 ， 它 应 该 朝 着 简单 化 、 标 准 化 的 方向 径直 走 去 。 理 工科 毕业 的 宋 奇 最 先 想到 将 “理科 思 
维 ” 应 用 到 小 面 的 出 品 当中 。 他 和 曾 杀 赴 重 庆 ， 学 习 相 关 手艺 ， 将 学 到 的 手艺 细 化 成 公式 ， 油 、 盐 、 辣 子 、 煮 面 时间 等 等 都 有 明确 
的 计量 单位 。 这 样 一 来 ， 配 菜 师 能 很 快 掌握 其 中 精髓 ， 整 个 店铺 的 出 品 速度 也 大 大 加 快 了 。“ 标 准 化 的 出 品 方式 ”为 遇见 小 面 的 
成 功 打 下 了 坚硬 的 基石 ， 这 也 是 宋 奇 最 引 以 为 傲 的 地 方 。 他 常 跟 员 工 们 分 享 : “用 科学 的 态度 做 小 面 是 我 们 的 立身 之 本 ， 只 有 把 
根本 做 好 了 ， 才 谈 得 上 扩展 和 延伸 ”。 目 前 ,遇见 小 面 已 经 打下 了 “出 品 时 间 快 + 产品 标准 化 ”的 烙印 ， 这 也 造就 了 其 远 超 同行 
水 平 的 高 翻 台 率 。 


3.4.2 ”寻找 真实 的 消费 需求 一 一 三 好 思想 


餐饮 界 万 象 从 生 。 有 些 人 认为 产品 做 到 他 们 所 谓 的 极致 就 打 遍 天 下 无 敌手 了 ; 有 些 自 带 跨 界 思维 的 餐饮 新 兵 ， 认 为 互联 网 思 


维 可 以 瞬间 颠覆 行业 ，“ 拯 救 人 类 ”。 宋 奇 说 : “我 从 不 与 他 们 争 对 错 ， 事 实 就 是 他 们 很 和 位 苦 地 做 了 一 段 时 间 ， 之 后 回头 找 我 探 
讨 他 们 做 不 起 来 的 原因 。 我 说 只 因为 一 点 ， 你 不 懂 顾 客 。 你 把 你 的 需求 ， 当 成 了 消费 者 的 需求 。 有 多 少 人 会 消费 68 元 一 砚 的 牛 
肉 面 ? 有 多 少 人 会 为 了 你 的 情怀 一 次 次 买单 ， 吃 下 坑 欧 的 产品 ”又 有 多 少 人 还 会 欣赏 只 是 一 个 吃 老 本 ， 十 年 没有 进化 的 餐饮 品 
牌 ? ”要 回答 顾客 的 需求 ， 宋 奇 总 结 了 三 个 词 ， 简 言 之 就 是 “三 好 思想 ”: 好 品质 、 好 品味 、 好 价格 。 他 认为 这 是 对 当代 消费 者 
需求 最 直接 、 最 精辟 、 最 接地 气 的 解读 。 


好 品质 的 原型 就 是 餐饮 界 的 古训 ， 麦 当 劳 提出 的 QSC， 品 质 、 服 务 、 清 洁 ， 这 就 包括 了 产品 主义 的 观点 。 为 了 凸显 遇见 小 
面 的 核心 竞争 优势 ， 宋 奇 他 们 把 从 重庆 带 来 的 原材料 和 设备 搬 到 家 里 ， 每 天 召集 朋友 试 吃 ， 每 天 家 里 都 要 来 几 拨 客 人 ， 对 小 面 进 
行 “ 内 测 ”。 为 了 适应 广州 的 天 气 和 饮食 习惯 ， 他 们 在 保留 重庆 小 面 的 风味 的 前 提 下 ， 不 断 进 行 改良 ， 还 推出 各 种 程度 的 辣 味 以 
及 少 麻 、 少 藉 等 个 性 化 需求 。 这 正如 宋 奇 办 公 室 里 挂 着 的 一 句 话 ，“ 我 们 死 确 产 品 、 追 求 极 致 的 心 有 多 坚决 ， 我 们 的 路 就 能 走 


上 


另 一 个 是 好 品味 。 现 在 的 餐饮 行业 ， 做 好 品质 越 来 越 被 看 成 是 餐厅 分 内 的 事 ， 大 家 越 来 越 注 重 品味 ， 俗 称 “ 高 格调 ”。 当 
然 ， 有些 人 开始 唱 对 台 戏 ， 认 为 这 些 是 虚无 绿 绢 的 东西 ， 宋 奇 指出 : “这 就 是 消费 者 实 实在 在 的 需求 ， 讲 得 深入 点 就 是 人 性 的 追 
求 ， 谁 不 想 在 一 个 “舒适 而 美 ” 的 环境 进餐 ， 又 有 谁 的 精神 上 没有 点 或 感动 、 或 励志 、 或 搞笑 的 情感 需求 呢 ? ”遇见 小 面 抓 住 了 
消费 者 的 此 种 需求 ， 将 店铺 营造 成 家 的 感觉 ， 温 馨 而 不 失 浪漫 ， 简 约 而 不 简单 。 有 网 友 吐 槽 : “你 一 做 面 的 装 得 这 么 高 大 上 是 何 
必 呢 ? 脱 下 浮华 的 外 衣 ， 你 还 是 一 个 做 面 的 。” 宋 奇 见 此 评论 乐 了 ， 他 才 不 管 外 人 的 流言 莫 语 ， 他 只 想 竭 力 为 顾客 打造 一 个 舒适 
的 就 餐 环境 ， 无 可 厚 非 。 


“三 好 思想 ”的 最 后 一 点 是 好 价格 ， 好 价格 并 不 代表 便宜 ， 这 背后 是 商业 模式 的 体现 。 在 一 个 什么 样 的 场景 ， 怎 样 把 产品 卖 
到 一 个 消费 者 能 接受 、 可 以 重复 消费 ， 商 家 又 能 有 利润 空间 的 价格 ， 就 是 商业 模式 的 学 问 。 遇 见 小 面 通过 鼓励 顾客 使 用 微 信 点 餐 
来 提升 效率 ， 把 多 余 的 利润 反哺 给 消费 者 ， 于 是 诞生 了 遇见 小 面 “ 接 地 气 ” 的 价格 。 遇 见 小 面 的 店铺 设 定 是 在 比较 靠近 中 心 商 圈 
的 位 置 上 ， 面 积 在 80 ~ 120 平 方 米 ， 最 好 了 毗邻 高 大 上 的 店铺 。 这 样 一 来 ， 在 好 的 商 圈 里 吃 到 一 款 单 价 不 过 15 ~ 30 元 的 正宗 口味 
小 面 ， 可 以 迅速 吸引 一 大 批 消费 者 。 


3.4.3 ”三 个 加 速 器 为 遇见 小 面 提速 


连锁 餐饮 品牌 成 长 速度 慢 是 公认 的 ， 通 常 都 要 经 过 几 年 甚至 十 几 年 的 积累 才 有 机 会 迎 来 爆发 ， 这 背后 主要 的 原因 还 是 餐饮 产 
业 链 条 太 长 ， 管 理 半径 太 大 ， 导 致 即使 找到 了 突破 口 ， 仍 然 无 法 在 短期 内 扩张 ， 否 则 很 容易 人 仰 马 翻 。 但 “小 面 速度 ”有 些 不 
同 。 在 2014 年 品牌 元 年 ， 遇 见 小 面 用 30 平 方 米 的 小 店 找到 了 突破 口 ，2016 年 年 初 迅速 发 展 为 6 间 品 牌 店 ，2016 年 计划 开 到 20 间 
店 ，2017 年 冲击 1 个 亿 的 销售 额 。 然 而 ， 这 些 目标 的 实现 仪 靠 创业 者 的 拼 劲 是 不 够 的 。 宋 奇 为 遇见 小 面 总 结 了 三 个 加 速 器 。 


第 一 个 加 速 器 一 人 ， 这 也 是 遇见 小 面 倡导 的 核心 。 遇 见 小 面 是 餐饮 界 为 数 不 多 的 能 在 品牌 雏形 期 ， 以 一 个 30 平 方 米 小 店 
获得 专业 级 投资 人 (天 图 资本 合伙 人 李 康 林 ) 投资 的 品牌 。 被 投资 后 ， 他 们 跳 过 原始 积累 ， 大 胆 而 快速 地 在 市 场 上 试 错 。 第 一 间 
品牌 店 就 开 在 了 广州 的 CBD 珠 江 新 城 ， 在 珠江 新 城 的 半年 时 间 里 积累 了 大 量 优 质 客户 ， 形 成 了 品牌 势能 。 这 才 使 遇见 小 面 有 机 
会 进入 其 他 高 端 物业 ， 这 其 中 就 包括 广州 万 科 里 商场 。 


第 二 个 加 速 器 ， 是 在 天 使 投资 人 的 介绍 下 ， 宋 奇 认识 了 一 批 华南 地 区 餐饮 高 手 ， 其 中 对 他 帮助 最 大 的 是 原 真 功夫 后 勤 集团 总 
经 理 陈 琳 。 他 与 陈 总 一 见 如 故 ， 马 上 展开 战略 合作 。 在 陈 总 的 里 力 协助 下 ， 遇 见 小 面 阶段 性 地 扫 清 了 发 展 过 程 中 采购 、 供 应 链 、 
营建 、 人 力 等 一 切 后 勤 难 题 ， 使 他 们 能 更 专心 地 做 产品 、 营 运 和 品牌 推广 。 强 大 的 后 勤 系 统 就 是 行军 打仗 的 粮草 ， 很 多 时 候 能 否 
攻 下 城池 不 是 取决 于 谁 的 武器 更 精良 ， 而 是 谁 的 粮草 更 充足 。 


第 三 个 加 速 器 ， 遇 见 小 面 三 位 创始 人 靠 一 间 小 面馆 ， 成 功 地 “忽悠 ”了 前 麦当劳 营运 高 管 郑 锐 材 加 入 ， 从 第 一 间 店 就 着 手 建 
立 营 运 系 统 和 人 才 培 训 系 统 ， 他 们 称 之 为 “小 面 大 学 ”。 同 样 在 麦当劳 工作 过 的 宋 奇 ， 深 知 这 两 大 系统 是 整个 连锁 餐饮 行业 的 基 


石 ， 国 内 成 功 连 锁 餐 饮 的 营运 内 核 用 的 都 是 麦当劳 的 系统 ， 这 个 认 知 让 他 们 少 走 了 很 多 弯路 。 
3.4.4 ”小 面 的 继续 扩张 
2015 年 年 底 ， 遇 见 小 面 在 广州 开 了 第 三 家 连锁 店 。 对 于 餐饮 行业 来 说，3 家 连锁 店 是 一 个 门槛 ， 但 是 遇见 小 面 计划 自 2016 


年 开设 20 家 连锁 店 ， 扩 大 品牌 势能 ， 进 而 拓展 到 其 他 城市 。 为 了 应 对 继续 扩张 的 一 系列 问题 ， 宋 奇 和 他 的 合伙 人 已 经 想 好 了 部 
分 对 策 。 


首先 ， 加 大 在 营运 端 及 人 才 端 的 投入 。 遇 见 小 面 在 开 第 一 家 店 时 就 着 手打 造 运 莒 系统 和 人 才 培 训 系统 一 一 小 面 大 学 。 麦 当 
劳 80% 的 人 才 都 是 从 店铺 基层 员工 中 选拔 出 来 的 。 因 为 之 前 在 麦当劳 工作 过 ， 宋 奇 在 小 面 大 学 的 设计 上 会 不 断 借鉴 和 参考 麦当劳 
的 运作 模式 。 示 来， 小 面 大 学 将 源源 不 断 为 新 的 店铺 贡献 新 的 人 才 。 目 前 遇见 小 面 有 约 100 名 员工 ， 采 取 麦 当 劳 式 的 时 薪 制 度 进 
行 管理 。 其 次 ， 把 控 好 品类 ， 以 面 + 小 菜 + 饮 料 的 形式 ， 通 过 单 品 爆 款 ， 做 出 品牌 势能 。 同 时 利用 中 央 厨 房 继 续 做 好 产品 标准 
化 。 与 此 同时 ， 打 造 从 供应 链 、 点 餐 、 下 单 、 排 队 、 支 付 等 基于 微 信 的 CRM 系 统 ， 可 以 大 大 减少 人 工 工作 量 ， 目 前 微 信 点 单 率 
为 80%， 这 已 经 为 遇见 小 面 节约 了 不 少 成 本 。 最 后 ， 持 续 引 入 资本 。 店 面 复 制 、 人 员 招 募 都 需要 大 量 资金 ， 宋 奇 和 合伙 人 深 说 资 
本 对 于 遇见 小 面 的 重要 性 ， 没 有 资金 ， 小 面 在 未 来 的 扩张 道路 中 寸步 难 行 ， 有 了 资金 这 个 动力 源泉 ， 他 们 定 可 后 劲 十 足 ， 形 成 破 
竹 之 势 。 遇 见 小 面 曾 在 天 使 轮 资 金 用 光 后 向 银行 贷款 扩大 店面 ， 未 来 将 会 在 年 中 再 次 引入 A 轮 2000 万 元 的 融资 。 


3.5 未 来 过 路 -资本 对 商业 模式 的 挑战 


资本 市 场 流行 着 这 样 的 一 句 话 : “资本 是 一 个 泛 手 的 山芋 ， 接 或 不 接 ， 听 命 或 任性 ， 请 一 定 要 三 思 .。“ 


遇见 小 面 开业 后 几 个 月 ， 拿 到 天 图 投资 合伙 人 的 天 使 投资 300 万 元 。 不 到 两 年 ， 遇 见 小 面 在 2016 年 年 初 又 拿 到 了 九 毛 九 的 几 
百 万 注资 。 这 本 该 是 一 件 高 兴 的 事情 ， 因 为 风险 投资 的 引入 适时 解决 了 他 们 资金 短缺 的 燃眉之急 ， 更 将 为 品牌 的 发 展 带 来 新 的 机 
遇 。 但 宋 奇 明 白 ， 这 是 为 遇见 小 面 的 发 展 埋 下 了 一 颗 定 时 炸弹 ， 他 心里 隐隐 担忧 ， 不 知道 这 颗 炸 弹 何 时 会 爆炸 ， 他 甚 全 怀疑 在 创 
业 初 期 就 引入 风 投 是 否 是 一 个 正确 的 选择 。 


资本 的 注入 必然 有 资本 的 要 求 。 投 资 人 希望 他 们 加 快 扩张 速度 ， 提 议 采 取 特许 加 盟 的 方式 来 增加 门面 和 扩大 品牌 影响 力 ， 并 
且 希 望 他 们 实现 2017 年 连锁 店 门 面 扩 大 到 50 间 ， 实 现 营业 收入 和 净利 润 翻 两 番 的 目标 ; 另外 希望 他 们 延伸 主 营 之 外 的 业务 ， 加 
大 创新 力度 。 投 资 人 还 列举 了 一 系列 看 似 过 分 的 要 求 ， 态 度 强硬 而 不 可 拒绝 。 


原本 宋 奇 是 坚决 反对 通过 加 盟 来 实现 快速 扩张 ， 他 认为 经 营 遇 见 小 面 是 经 营 自己 喜爱 的 一 份 事业 ， 而 不 是 单纯 地 为 了 
钱 ，“ 细 火 慢 炖 ” 才 是 最 适合 的 。 再 者 ， 快 速 的 扩张 速度 对 于 初创 企业 来 说 并 非 好 事 ， 一 旦 情况 把 握 不 了 就 会 失控 ， 反 而 可 能 让 
他 们 的 成 果 付 之 一 炬 。 但 是 俗话 说 得 好 ，“ 拿 人 钱财 ， 蔡 人 办 事 ”， 拥 有 资本 的 人 顺理成章 地 成 了 股东 ， 他 们 的 意见 确实 应 该 考 
虑 。 宋 奇 的 两 个 合伙 人 也 与 投资 者 达成 了 统一 的 战线 ， 此 时 的 他 显得 很 被 动 。 


在 这 个 问题 上 ， 三 个 合伙 人 并 不 能 达成 一 致意 见 。 为 了 打破 僵局 ， 宋 奇 提议 寻求 外 界 专家 的 帮助 ， 于 是 他 们 联系 到 华南 理工 
大 学 的 创业 导师 刘 教 授 。 俗 话说 ， 当 局 者 迷 ， 旁 观 者 清 。 刘 教授 听 完 他 们 的 困惑 后 ， 建 议 他 们 使 用 商业 模式 画布 来 分 析 本 次 问 
题 。 刘 教授 告诉 他 们 ， 商 业 模 式 画 布 是 一 种 用 来 描述 商业 模式 、 可 视 化 商业 模式 、 评 佑 商业 模式 以 及 改变 商业 模式 的 通用 语言 ， 
由 9 个 模块 构建 而 成 ， 分 别 是 目标 客户 、 价 值 主张 、 渠 道 通路 、 客 户 关系 、 收 入 来 源 、 核 心 资源 、 天 键 业务 、 重 要 伙伴 、 成 本 结 
构 ; 这 些 点 都 能 很 好 涵盖 商业 模式 的 要 点 ( 见 图 3-4) 。 
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图 3-4 ”商业 模式 画布 


会 议 室 里 ， 投 影 仪 将 商业 模式 画布 投射 在 墙 上 ， 是 该 加 盟 扩张 还 是 自 营 ? 又 该 如 何 加 大 营销 和 宣传 ”企业 究竟 如 何 把 握 创 新 
的 脉络 ? 


宋 奇 紧 紧 地 握 住 这 张 薄 落 的 画布 图 ， 思 考 着 遇见 小 面 的 未 来 之 路 .…… 
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Met little face is a noodle shop in Chongqing small noodles give priority to dozen of each flavor，started in food 
city, Guangzhou.Street stores from the original 30 square meters，now has 6 outlets, including Vanke，the shop is 
to do 33.8 times turn number，wowed the industry growth speed.Meet the small face behind success cannot leave 
the capital operation, from the creation of less than 3 months of angel round, MAO nine to 2016 catering sector 
leaders, on the surface of the capital injection to meet small development of wings, but at the same time also 
planted hidden danger, how will the capital requirement and challenge met on the surface of the small business 
model? This case describes the small to meet the development course, and encountered in the process of 
development of choice and confusion, can be used in the teaching of business model innovation, inspire the 
student to think deeply about the choice of enterprise business Model, to let the students make strategic direction 
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[1 案例 由 华南 理工 大 学 工商 管理 学 院 的 刘 志 超 (教授 ) 、 
名 权 、 修 改 权 、 改 编 权 。 


唐 海 风 《〈 研 究 生 ) 、 卢 周 伟 (研究 生 ) 撰写 ， 作 者 拥有 著作 权 中 的 署 


摘要 : 亭 斯 迈 公司 由 于 不 断 的 并 购 扩 张 ， 使 得 公司 在 走向 全 球 化 的 同时 ， 也 出 现 了 组 织 机 构 腾 肿 、 管 理 成 本 过 高 等 问题 ， 严 重 影响 了 公司 的 
竞争 能 力 。 在 此 背景 下 ， 公 司 决 定 采用 GIE (Global Intergrated Enterprise) 管理 模式 ， 并 且 在 公司 建立 全 球 财务 共享 服务 中 心 
(Accounting Shared Service Center， ASSC) 。 本 案例 详细 描述 了 部 斯 迈 建 立 全 球 ASSC 的 背景 、 变 草 过 程 ， 兼 及 完成 之 后 在 过 程 
中 出 现 的 4 个 冲突 事件 。 分 析 ， 让 学 员 更 好 地 理解 RSSC 的 运行 方式 ， 引 导 学 员 找 出 该 组 织 在 设计 协调 机 制 上 出 现 的 问题 。 最 
后 学 员 需 综合 运用 财务 管理 、 流 程 优 化 、 人 力 资 源 管 理 等 知识 对 所 诊断 出 来 的 问题 提出 解决 措施 。 


关键 词 : 财务 共享 服务 中 心 ， 组 织 设计 ;， 组织 变革 ， 组 织 横向 协调 机 箱 


4.0 引言 


2012 年 4 月 的 一 天 ， 享 斯 迈 公 司 番 帅 AsSC 经 理 金 先生 办 公 室 窗外 的 紫荆 伦 开 得 正 艳 ， 然 而 此 时 的 金 先生 却 丑 头 紧 锁 ， 无 心 
欣赏 。 就 在 刚才 ， 金 先生 收 到 了 公司 亚太 区 总 裁 A 先 生 的 邮件 ， 邮 件 上 A 总 裁 表 示 本 月 将 会 过 来 番 帅 ， 而 此 行 的 目的 是 了 解 目 前 
ASSC 运 行 的 情况 ， 以 便 为 下 阶段 的 改进 做 准备 。 


2007 年 的 时 候 ， 公 司 决 定 对 财务 部 进行 改组 ， 成 立 ASSC 部 门 ， 建 立 财 务 共享 服务 中 心 。 变 革 开 始 之 初 ， 原 在 美国 总 部 工作 
的 金 先生 就 被 派 往 了 广州 番 帅 ， 组 建 公司 在 亚太 区 地 区 的 ASSC 中 心 。 美 国名 校 毕业 的 金 先生 ， 凭 借 其 丰富 的 专业 知识 以 及 出 色 
的 工作 能 力 ， 经 过 五 年 的 努力 ， 成 功 地 组 建 了 番禺 的 AsSC 中 心 。 回 想 这 5 年 财务 AssC 的 变革 过 程 ， 虽 然 现 在 公司 的 AsSC 已 经 
建立 起 来 了 ， 但 是 在 运行 中 ， 仍 然 存在 着 许多 让 人 金 先生 头疼 不 已 的 问题 … 


享 斯 迈 公司 的 创始 人 John M.Huntsman 先 生 在 1970 年 成 六 了 以 开拓 创新 而 闻名 的 享 斯 迈 包 装 容 器 公司 ， 其 最 为 津津 乐 道 的 
是 1974 年 为 麦当劳 的 巨 无 霸 汉堡 研制 了 “ 眙 壳 式 ” 包 装 盒 。1982 年 Huntsman 先 生 又 在 美国 犹他 州 盐湖 城 成 立 了 享 斯 迈 化 学 品 
公司 。 在 此 之 后 ，Huntsman 先 生 凭借 其 超凡 领导 才能 和 卓越 的 眼光 开始 了 一 系列 的 战略 收购 、 合 资 以 及 内 部 拓展 举措 。 首 先 在 
石化 产品 方面 实现 了 快速 而 全 面 的 发 展 ， 后 来 又 在 特殊 化 工行 业 方面 取得 突破 。 据 统计 ，40 多 年 来 享 斯 迈 公司 共 发 起 并 购 行为 
30 多 起 ， 公 司 在 经 历 多 次 的 变革 和 蚁 变 后 不 断 变 得 强大 。2005 年 在 纽约 证 券 交 易 所 首次 公开 发 行 股票 。 如 今 ， 享 斯 迈 公司 早已 
由 一 个 小 小 的 私人 包装 公司 发 展 成 为 全 球 特殊 化 学 品 的 领头 羊 ， 生 产 的 产品 繁多 ， 营 运 机 构 遍 布 全 球 ， 旗 下 拥有 五 大 业务 部 门 : 
先进 材料 部 、 功 能 产品 部 、 颜 料 部 、 聚 氨 酯 部 和 纺织 染 化 部 。 公 司 生产 的 精细 化 学 添加 剂 年 产量 达 330 亿 磅 向 ， 并 且 为 多 行业 产 
品 制造 提供 解决 方案 ， 包 括 化 学 品 、 塑 料 、 汽 车 、 航 空 、 纺 织品 、 鞋 类 、 油 漆 和 涂料 、 施 工 、 技 术 、 农 业 、 了 卫生 保健 、 洗 涤 剂 、 
个 人 护理 、 家 具 、 电 器 和 包装 产品 等 。 其 拥有 分 布 在 世界 各 地 的 16000 多 名 雇员 ， 在 全 球 30 个 国家 拥有 多 个 生产 、 研 发 和 销售 机 
构 。 到 2015 年 为 止 ， 公 司 集团 在 世界 各 地 的 子 公司 有 200 多 个 ， 公 司 年 收入 超过 130 亿 美元 ， 多 年 来 位 列 《 财 富 》 杂 志 评 选 的 美 
国 500 强 企业 之 列 。 


4.1.2 ”财务 组 织 变革 背景 


在 2006 ~ 2009 年 期 间 ， 欧 美 经 济 持续 疲软 ， 闻 风 而 动 的 化 工行 业 巨头 们 都 希望 通过 开拓 海外 新 兴 市 场 来 弥补 欧美 需求 的 下 
降 ; 另 一 方面 ， 它 们 积极 进行 一 系列 重组 并 购 ， 剥 离 一 些 不 具有 发 展 优势 、 不 赚钱 甚至 亏 钱 的 事业 部 ， 加 强 公司 竞争 力 。 和 享 斯 
迈 类 似 的 化 工 企业 ， 如 陶 氏 化 学 、 巴 斯 夫 、 杜 邦 、 罗 门 哈 斯 等 ， 在 这 段 时 间 也 频频 有 所 动作 。2006 年 ， 巴 斯 夫 收 购 催化 和 表面 
处 理 行业 的 领先 企业 安 格 公司 ， 这 是 公司 历史 上 最 大 的 收购 案 ， 两 家 公司 合并 后 ， 巴 斯 夫 不 但 一 举 成 为 这 个 繁荣 市 场 的 全 球 领先 
供应 商 ， 也 将 业务 扩展 到 了 特性 涂料 等 高 增长 市 场 ; 陶 氏 化 学 在 2009 年 收购 了 全 球 领先 的 特殊 材料 制造 商 罗 门 哈 斯 公司 ; 2009 
年 4 月 ， 巴 斯 夫 完成 对 汽 巴 精 化 有 限 公司 (Ciba Specialty Chemicals， 总 部 位 于 瑞士 巴塞 尔 ) 的 收购 ， 成 为 全 球 领先 的 造纸 化 
学 品 和 水 处 理 产 品 供应 商 ， 等 等 。 


2006 年 ， 享 斯 迈 收购 了 汽 巴 精 化 有 限 公 司 的 全 球 纺织 染 化 业务 ;同年 ， 享 斯 迈 向 沙特 基础 工业 公司 (SABIC) 出 售 了 旗下 
位 于 英国 的 欧洲 通用 化 学 品 业务 。2007 年 6~ 7 月 ， 享 斯 迈 公 司 的 股东 们 几乎 同时 收 到 全 球 最 大 的 聚 丙烯 生产 商 利安 德 巴塞 尔 工 
业 公 司 (Lyondell Basell) 和 瀚 森 特种 化 学 品 公司 (Hexion) 的 并 购 要 约 ，7 月 12 日 享 斯 迈 股东 投票 表决 通过 了 出 价 更 有 竞争 力 
的 瀚 森 公 司 的 并 购 协议 。 为 使 公司 的 组 织 架构 更 有 活力 ， 以 适应 公司 未 来 快速 的 变化 ， 享 斯 迈 最 高 管理 层 聘 请 了 世界 一 流 的 企业 
管理 顾问 公司 埃 森 哲 (Accenture) ， 对 公司 可 持续 经 营 和 内 部 管理 环境 进行 分 析 。 最 后 埃 森 哲 评估 认为 ， 享 斯 迈 公 司 的 财务 部 
组 织 过 于 复杂 并 且 管 理 成 本 太 高 。 


公司 目前 采用 的 是 事业 部 制 的 组 织 架 构 ， 事 业 部 拥有 相当 强 的 自行 管理 运营 事务 的 权力 ， 它 们 可 以 根据 自身 的 战略 目标 ， 进 
行 财务 预算 控制 、 投 资 决策 、 产 品 研发 等 业务 ， 总 公司 只 保留 对 事业 部 的 绩效 控制 和 最 高 人 事 任 命 权 。 截 至 2007 年 ， 享 斯 迈 公 
司 全 球 的 财务 人 员 就 将 近 900 人 ， 各 事业 部 均 拥 有 自己 的 一 套 财务 人 马 ， 分 别 设 立 一 位 财务 总 监 ， 管 理 和 考核 下 属 所 有 子 公司 的 
财务 经 理 ， 每 个 子 公司 里 又 配备 财务 经 理 、 财 务 主管 、 各 职能 会 计 和 出 纳 等 一 套 班子 ， 如 图 4-1 和 图 4-2 所 示 。 这 种 分 散 式 的 财 
务 管 理 模式 给 予 子 公司 财务 的 灵活 性 非常 大 ， 在 公司 发 展 初期 曾 发 挥 了 积极 作用 ， 但 随 着 公司 规模 发 展 壮大 、 经 莒 环境 的 改变 ， 
这 种 管理 模式 的 浆 端 就 显露 出 来 了 。 某 些 地 方 富余 的 人 力 资源 没 办 法 和 其 他 子 、 分 公司 共享 ， 而 且 各 处 所 使 用 的 财务 核算 方法 和 
处 理 流程 不 统一 ， 财 务 数据 需 经 过 层 层 汇报 、 转 换 和 合并 后 才 汇 报到 总 部 ， 不 但 费时 而 且 数据 质量 难以 保证 ， 总 公司 想 要 快速 了 
解 整体 财务 状况 以 便 灵活 调度 资源 是 很 困难 的 。 
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图 4-1 变革 前 财务 组 织 层 级 架构 图 
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图 4-2 ”变革 前 财务 职能 分 布 图 


4.1.3 ”改革 的 过 程 


2007 年 8 月 31 日 ， 享 斯 迈 公司 宣布 改革 全 球 财务 部 ， 把 分 散在 各 事业 部 的 财务 人 员 整 合 到 ASSC 并 直接 向 集团 汇报 的 独立 部 
门 。 此 次 改革 涉及 享 斯 迈 公 司 全 球 范围 内 所 有 的 财务 人 员 。 具 体 安排 为 成 YASSC 组 织 ， 建 YASSC 下 的 三 大 片区 : @ 美 洲 区 ; @ 
亚太 及 印度 区 (简称 : 亚太 区 ) ; 欧洲/ 中东/ 非洲 区 (简称 : 欧洲 区 ) 。 根 据 改革 目标 ， 将 全 球 财务 人 员 按 职能 分 拆 成 三 部 
分 : @ 可 转 入 ASSC 的 ; @ 留 在 原来 事业 部 的 ，@@ 需 遗 散 的 富余 人 员 。 具 体 改 革 分 成 以 下 四 个 阶段 。 


第 一 阶段 (2007 ~ 2008 年 ) : 格局 初 建 


这 个 阶段 的 主要 工作 是 进行 流程 改造 、 信 息 系统 完善 、 人 员 分 析 和 工作 分 析 ， 并 建立 ASSC 三 大 区 域 服务 中 心 。 具 体 来 说 ， 
对 原来 属于 事业 部 在 全 球 范围 内 所 有 子 、 分 公司 的 财务 人 员 归 集 重 组 ， 把 财务 职能 如 应 付 账 款 、 总 账 会 计 、 固 定 资产 会 计 、 成 本 
会 计 、 税 务 会 计 、 差 旅费 报销 、 关 联 公司 交易 、 会 计 系统 数据 维护 、 财 务 报告 及 分 析 的 人 员 归 并 入 财务 共享 服务 中 心 ASSC， 改 
人 员 编 制 归 属 总 公司 ， 如 图 4-3 所 示 。 设 置 一 个 全 球 ASSC 总 裁 ， 在 ASSC 下 建立 三 大 片区 ,分 别 由 三 位 总 裁 管 理 。 此 外 ， 资 金 运 
营 、 风 险 控 制 、 应 收 账 款 的 人 员 归 去 财务 部 ， 改 编制 归属 总 公司 ， 设 置 一 名 全 球 财政 总 裁 。 留 在 各 事业 部 的 财务 支持 人 员 ， 编 制 
仍然 属于 事业 部 。 此 外 ， 遗 散 富余 的 人 员 。 如 图 4-4 所 示 。 


i 
站 
时 ， 


el en 


图 4-3 ”公司 财务 职能 分 布 变 化 示意 图 


资料 来 源 : 亭 斯 迈 公司 。 
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图 4-4 全球 财务 职能 分 布 图 


资料 来 源 : 亭 斯 迈 公司 。 


2008 年 ， 享 斯 迈 完成 了 AsSC 三 大 片区 的 建立 、 流 程 改造 和 部 分 人 员 重 新 安排 。 这 一 年 ， 改 革 后 的 新 组 织 AsSC 同 原 财务 组 
织 比较 ， 为 公司 节省 了 大 约 500 万 美元 的 管理 成 本 ， 第 一 阶段 目标 达成 。 


第 二 阶段 (2008 ~ 2009 年 ) 磨合 运行 


该 阶段 是 对 ASSC 的 进一步 完善 。2009 年 4 月 ， 经 过 慎重 考虑 ， 公 司 决 定 把 ASSC 里 的 应 付 账 款 业 务 模块 外 包 给 操作 成 本 更 低 
的 第 三 方 劳务 公司 代理 ， 这 将 为 公司 每 年 再 节省 大 约 300 万 美元 的 费用 。 为 配合 此 举 ， 在 ASSC 内 部 成 立 一 个 STP (Source to 
Pay， 从 采购 到 付款 ) 小 组 ， 专 门 负责 公司 内 部 客户 和 第 三 方 公司 的 协调 工作 。STP 总 裁 汇报 给 ASSC 欧 洲 区 总 裁 。 此 外 ， 为 进 一 
步 降低 成 本 ， 享 斯 迈 公司 希望 在 亚太 区 建立 一 个 全 球 AssC 支 持 中 心 ， 将 接手 高 成 本 的 美洲 区 和 欧洲 区 ASSC 内 的 某 些 可 远程 处 理 
的 业务 ， 这 样 进一步 集中 优化 后 ， 至 少 在 ASSC 内 部 可 再 减少 几 十 个 职位 。 变 革 后 的 组 织 架 构 见 图 4-5。 
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图 4-5 ”变革 后 全 球 财务 部 层级 汇报 架构 图 


资料 来 源 : 享 斯 迈 公司 。 
截至 2009 年 第 三 季度 ， 改 革 项 目 成 功 将 全 球 财务 人 员 从 900 人 降低 至 400 多 人 ， 第 二 阶段 目标 完成 。 


第 三 阶段 (2009~ 2011 年 ) 全 力 推进 


2010 年 ， 全 球 ASSC 支 持 中 心 在 亚太 区 的 KL (马来西亚 首都 吉隆 坡 ) 成 立 ， 成 功 转移 欧 、 美 区 ASSC 的 40 多 个 工作 岗位 并 完 
成 了 工作 的 交接 。 此 举 每 年 为 公司 节省 大 约 600 万 美元 的 费用 。2011 年 ， 又 陆续 把 欧美 的 一 些 业务 转移 到 KL， 第 三 阶段 目标 达 
成 。 至此， 财务 部 的 整体 改革 基本 完成 ， 财 务 服务 跨越 了 一 个 新 新 的 里 程 碑 。 


第 四 阶段 (2012 年 至 今 ) 稳定 发 展 


4.2 ” 初 到 番禺， 任重道远 


在 中 国 广州 番 帅 ， 原 有 亭 斯 到 两 个 事业 部 的 厂区 ， 是 亚太 区 一 个 比较 大 的 基地 。 更 难能可贵 的 是 ， 这 里 已 经 有 现成 的 一 个 事 
业 部 AsSsC 小 组 为 几 家 公司 提供 服务 ， 而 且 成 本 低 。 所 以 经 过 公司 的 综合 考虑 ， 决 定 将 广州 番 帅 作为 亚太 区 ASsSsC 中 心 ， 并 且 将 原 
来 在 美国 总 部 工作 、 毕 业 于 美国 名 校 的 金 先生 ， 任 命 为 亚太 区 番 帅 ASSC 的 经 理 ， 向 亚太 区 ASSC 总 裁 A 先 生 汇 报 。 


2007 年 11 月 ， 金 先生 来 到 美丽 的 番禺 ， 财 务 部 同事 们 对 金 先 生 的 改革 工作 都 比较 容易 接受 ， 很 快 ， 番 禺 原来 两 家 公司 将 近 
30 位 同事 被 整合 到 一 起 。 公 司 把 财务 部 按 工 作 职能 分 成 三 大 模块 : @ 由 ASSC 负 责 的 基础 财务 会 计 模块 ，@ 由 财政 组 负责 的 资金 
管理 和 风险 控制 模块 ，@ 留 在 事业 部 的 财务 分 析 模 块 ( 见 图 4-6) 。 
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图 4-6 ”和 盔 昌 ASSC 及 其 他 财务 职能 结构 


注 : 阴影 部 分 的 职位 不 在 番禺 办 公 室 。 
资料 来 源 : 享 斯 迈 公司 。 


当时 这 样 分 拆 是 基于 在 集中 财务 服务 和 保留 对 事业 部 一 定 的 支持 下 求 得 平衡 而 制定 的 方案 。 其 中 转 入 ASSC 的 财务 会 计 模 块 
职能 比较 多 ， 而 且 工 作 流 相关 性 比较 高 ， 因 此 很 难 分 割 ， 但 为 了 取得 规模 效应 ， 专 业 化 分 工 和 管理 是 必要 的 ， 于 是 最 后 在 AsSC 
里 按 职 能 分 成 : @ 总 账 组 ; @ 差 旅费 组 ; @@ 成 本 会 计 ; @@ 财 务 报告 ; @ 固 定 资产 管理 ; @ 税 务 会 计 ; @ 内 部 交易 ; @STP 组 。 其 
中 直接 汇报 给 金 先生 的 有 几 大 模块 ， 分 别 是 总 账 组 、 差 旅费 组 、 成 本 会 计 、 财 务 报告 、 固 定 资产 管理 和 税务 会 计 。 需 要 特别 注意 
的 是 ，STP 组 本 来 是 ASSC 的 一 部 分 ,但 由 于 享 斯 迈 公 司 把 应 付 账 款 业务 外 包 给 第 三 方 劳务 公司 代理 ， 因 此 STP 组 作为 公司 内 部 用 
户 和 劳务 代理 公司 关系 的 纽带 ， 其 定位 就 是 成 为 公司 内 部 和 劳务 公司 的 信息 传递 和 监控 其 工作 进度 、 质 量 的 角色 ， 因 此 STP 组 的 
汇报 方式 比较 特别 ， 并 没有 实行 汇报 给 本 地 ASSC 经 理 的 制度 。 这 些 分 工 和 部 门 职责 都 是 在 2007 年 9 ~ 10 月 ， 从 每 个 地 方 财务 经 
理 收 集 数据 资料 ， 然 后 交 给 负责 AssC 项 目的 流程 再 造 总 裁 D 去 整理 和 定义 出 来 的 ， 管 理 层 认为 按 工 作 内 容 分 组 最 简单 有 效 。 总 
裁 D 给 每 个 工作 组 定义 了 职能 范围 ， 但 相关 的 具体 工作 流 之 间 的 衔接 并 未 做 出 明确 的 说 明 。 


4.3 ”静水 流 深 ， 风 起 涟 洲 
4.3.1 ” 税 局 检查 ， 谁 来 帮忙 


2010 年 3 月 ， 万 物 复苏 ， 春 光明 媚 ， 可 是 小 丽 的 心情 却 像 一 下 掉 进 了 冰 写 ， 因 为 刚刚 收 到 地 方 的 通知 男 ， 即 将 要 对 亭 斯 迈 番 
电工 厂 进行 一 次 例 行 性 检查 ， 要 求 公司 在 一 周 内 准备 好 近 三 年 来 的 账本 、 原 始 任 证 和 相关 纳税 的 资料 以 备 检查 。 事 关 重 大 ， 负 责 
税务 工作 的 小 丽 马 上 报告 给 她 的 经 理 梅 琳 。 梅 琳 是 番 帅 AsSC 的 财务 经 理 ， 负 责 汇报 给 金 先 生 。 看 着 那 张 通知 秒 ， 梅 琳 心 里 着 急 
呀 ， 虽 说 这 些 资料 都 有 ， 但 是 由 于 这 几 年 财务 部 的 大 变革 ， 赁 证 和 资料 已 经 不 像 早年 那样 在 一 个 领导 下 统筹 管理 ， 有 专人 负责 
集 整 理 和 装订 ， 自 从 2007 年 分 组 工作 后 ， 和 凭证 的 装订 和 管理 都 是 各 组 自行 管理 ， 没 有 统一 标准 。 三 年 的 凭证 ， 光 是 差旅费 的 原 


始 单据 少 说 也 有 十 个 纸 皮 箱 的 量 ， 一 周 内 要 把 这 些 都 准备 好 ， 手 下 税务 组 的 两 个 同事 是 没 法 完成 的 。 梅 琳 需 要 其 他 组 的 配合 ， 可 
同时 她 感到 心里 没 底 ， 因 为 那些 组 都 不 归 她 管 ， 怎 么 喊 得 动 别 人 做 事 呢 ?自从 改革 后 ， 在 番禺 的 日 常 财务 工作 就 分 成 了 六 个 组 负 
责 ， 梅 琳 手 下 的 组 是 负责 税务 和 成 本 这 一 类 交易 ， 而 其 他 组 ， 各 有 各 的 汇报 直线 (有 些 还 不 在 番 帅 办公， 见 图 4-6) ， 许 多 要 协 
调 的 事 就 需要 正式 的 沟通 ， 层 层 上 报 再 下 达 决 定 ， 非 常 浪费 时 间 。 


记得 上 次 ， 为 了 把 一 个 流程 优化 ， 梅 琳 想 和 STP 组 商议 一 个 工作 的 流程 ， 增 加 一 个 检查 的 步骤 ， 本 是 很 小 的 事情 ， 但 番禺 
STP 组 的 经 理 Z 小 姐 说 她 没有 决定 的 权力 ， 于 是 梅 琳 只 能 上 报 老板 金 先 生 ， 金 先生 再 上 报 亚太 区 总 裁 A 先 生 ， 结 果 两 个 月 过 去 
了 ， 还 是 没有 结果 。 后 来 得 到 的 消息 是 : 这 个 意见 被 STP 的 总 裁 拒 绝 了 。 人 至 于 再 请 求 高 层 之 间 协 调 ， 梅 琳 想 都 不 敢 再 想 了 。 事 不 
宜 迟 ， 梅 琳 马 上 把 情况 报告 金 先生 ， 希 望 有 解决 问题 的 办 法 。 


金 先生 听 完 梅 琳 的 报告 ， 意 识 到 时 间 的 紧迫 性 ， 如 果 还 像 以 前 那样 层 层 上 报 ， 不 但 浪费 时 间 ， 而 且 未 必 有 好 的 效果 ， 于 是 ， 
他 找 来 手下 另外 一 位 经 理 商 量 对 策 。 最 后 ， 大 家 都 党 得 从 组 内 选 一 位 同事 来 统筹 整合 资料 ， 制 定好 统一 的 装订 标准 ， 发 送 给 其 他 
组 ， 让 她 们 把 自己 的 账本 资料 按 统一 标准 整理 好 ， 再 交 由 这 位 同事 合并 的 方法 是 最 有 效率 的 。 决 定之 后 ， 金 先生 马上 写 了 一 封 邮 
件 发 送 给 在 番禺 的 各 组 经 理 或 小 组 长 ， 情 真意 切 地 说 明 情 况 和 困难 ， 和 希望 得 到 她 们 的 理解 和 支持 。 后 来 ， 在 大 家 的 努力 下 ， 番 遇 
ASsSC 整 个 团队 忙 了 3 天 ， 才 终于 把 所 有 的 资料 整理 出 来 。 事 后 ， 为 了 感谢 大 家 的 支持 ， 金 先生 还 特意 在 附近 农庄 订 了 一 桌 以 示 


慰劳 。 


此 次 危机 昌 然 解决 了 ， 但 让 梅 琳 觉 得 郁闷 的 是 ， 她 的 部 门 需要 面 对 政 府 部 门 ， 注 定 是 经 常 遇 到 这 些 临 时 的 “硬骨头 ” ， 难 道 
每 次 都 要 动 之 以 情 ， 晓 之 以 理 ， 请 别人 帮忙 吗 ? 如 果 人 家 不 给 面子 了 ， 怎 么 办 呢 ? 


4.3.2 ”集中 了 服务 却 疏 远 了 业务 部 门 


2010 年 10 月 28 日 ， 梅 琳 正 准备 开始 一 天 繁忙 的 工作 ， 忽 然 人 力 资源 部 的 黄 主 管 毅 响 了 她 办 公 室 的 门 。 黄 主管 名 叫 黄 力 ,在 
公司 人 力 资源 部 工作 5 年 了 ， 主 要 的 工作 是 负责 处 理 境外 员工 到 中 国内 地 工作 的 事务 。 梅 琳 一 看 是 黄 力 ， 微 微 匀 了 下 眉头 ， 他 一 
定 是 来 催 Peter 先 生 第 一 期 的 房租 和 保证 金 的 。 以 前 财务 还 没有 改革 成 ASSC 的 时 候 ， 黄 力 就 经 常 跑 来 找 梅 琳 通 融 ， 因 为 他 给 老外 
办 理 定 居 的 事 确 实 也 是 为 难 ， 那 些 能 调 来 中 国 的 老外 不 是 很 重要 的 专家 就 是 事业 部 副 总 、 总 裁 ， 如 果 耽 误 了 事 就 麻烦 了 。 特 别 是 
住房 问题 ， 一 般 都 要 赶 在 他 们 到 达 前 就 准备 妥当， 因此 ， 只 要 黄 力 提交 的 资料 能 说 明 情况 ， 基 本 满足 付款 要 求 ， 梅 琳 都 是 挺 照顾 
的 。 大 家 似乎 也 有 种 默契 ， 在 国内 的 诚信 系统 还 没有 建立 起 来 前 ， 许 多 时 候 还 是 以 钱 真正 到 账 为 准 ， 这 些 对 于 一 直 生 活 在 国外 的 
老外 很 难 理解 。 


自从 改革 成 ASSC 以 后 ， 财 务 人 员 按 职能 重新 分 组 ， 像 黄 力 这 样 的 事 就 不 再 是 梅 琳 一 个 组 可 以 控制 ， 从 采购 到 付款 本 来 流程 
就 长 ， 财 务 分工 又 细 化 ， 再 加 上 网 络 的 发 展 ， 同 事 们 之 间 面 对 面 打交道 的 机 会 越 来 越 少 ， 许 多 同事 至 今 都 没有 搞 清 楚 某 个 环节 的 
工作 是 财务 部 里 的 哪 位 同事 负责 的 。 有 了 问题 ， 大 家 还 是 习惯 先 去 找 财务 经 理 问 ， 但 许多 时 候 ， 这 些 问题 分 析 下 来 还 没 到 该 是 
ASSC 负 责 的 环节 ， 这些 “帮忙 ”的 工作 就 已 占 了 去 梅 琳 大 量 的 时 间 。 她 曾 统 计 过 ， 这 些 事 至 少 占 了 她 1/3 的 工作 量 , 但 又 没有 
写 在 她 的 工作 职责 里 ， 这 让 她 很 烦恼 。 梅 琳 曾 向 老板 汇报 ， 但 老板 也 很 无 奈 ， 和 希望 同事 们 慢 慢 熟悉 流程 后 ， 梅 琳 才 可 以 减轻 负 
担 。 刚 才 梅 琳 脑 子 里 还 想 着 怎么 和 一 个 新 来 的 同事 解释 关于 费用 未 能 报销 的 问题 ， 黄 力 就 进来 了 。 


黄 力 看 上 去 有 些 不 好 意思 但 又 焦虑 ， 一 见 梅 琳 就 开口 : “ 梅 琳 ，Peter 先 生 下 周一 就 正式 到 中 国 了 ， 如 果 给 房东 的 押金 和 第 
一 期 房租 这 周 还 付 不 出 去 ， 我 就 没 办 法 在 Peter 先 生来 之 前 打点 好 一 切 了 。 付 款 报告 都 已 经 提交 一 个 多 星期 了 ， 不 知 您 这 边 可 否 
加 快 进度 ?“ 


梅 琳 理 解 黄 力 的 心情 ， 也 想 帮 助 尽快 解决 ， 但 问题 现在 不 是 卡 在 她 的 部 门 。“ 黄 力 ， 你 的 事 ,我 真 的 感到 很 抱歉 ， 但 你 知道 
现在 采购 都 启用 L 系 统 ， 你 现在 申请 付款 的 供应 商 是 一 个 新 的 供应 商 ， 处 理 这 样 一 个 单子 需要 经 过 的 流程 比较 复杂 ， 之 前 上 系统 
的 时 候 相 信 你 也 在 培训 里 了 解 到 ， 现 在 新 的 供应 商 资料 要 先 在 系统 里 设置 好 才 可 以 后 续 进 行 ， 这 部 分 工作 是 外 包公 司 的 同事 负责 


的 ， 流 程 还 没 到 我 这 ， 如 果 最 终 付 款 到 我 这 里 ， 我 一 定 优先 帮 你 安排 。” 梅 琳 解 释 着 。 黄 力 说 : “我 也 知道 ， 可 房东 的 信息 我 上 
周 就 给 过 了 啊 ， 又 过 了 两 天 了 ， 现 在 到 了 什么 状况 ， 我 都 不 了 解 ， 能 不 能 帮 有 我 催 催 ， 你 们 这 么 多 个 组 还 不 都 是 一 个 财务 系统 里 
的 ?“ 


梅 琳 十 分 理解 黄 力 的 说 法 ， 现 在 公司 把 一 个 业务 的 多 步骤 分 成 不 同 的 组 去 处 理 ， 各 有 各 的 流程 和 管理 ， 层 层 审批 ， 还 有 个 外 
包公 司 夹 在 里 面 ， 有 时 连 梅 琳 自己 也 搞 不 懂 卡 在 哪个 细节 了 。 但 此 时 她 还 在 考虑 另外 一 件 更 为 紧迫 的 事情 ， 就 安慰 了 黄 力 几 句 ， 
打发 他 先 离开 了 。 黄 力 一 边 走 一 边 嘴 里 还 咬 咕 着 : “ 真 不 知道 公司 把 流程 改 成 这 样 有 什么 好 ， 还 不 如 以 前 方便 ， 以 前 急 的 付款 3 
天 之 内 就 搞定 了 。 现 在 倒 好 ， 明 明 财 务 就 在 隔壁 办 公 室 ， 但 是 有 问题 了 连 找 谁 都 不 知道 ， 真 是 叫 天 天 不 应 ， 叫 地 地 不 灵 呀 !“ 


4.3.3 ”标准 流程 在 中 国 遇 到 的 尴 众 


2011 年 4 月 2 日 ， 梅 琳 又 接 到 “硬骨头 ”了 ， 成 本 组 的 小 R 来 告诉 她 ， 下 有 周 海 关 要 来 检查 免税 原材料 采购 的 账本 。 梅 琳 马 上 让 
小 R 去 STP 组 ， 把 近 一 年 的 采购 合同 、 发 票 和 应 付 账 款 的 账本 借 过 来 准备 。 不 久 ， 小 R 无 精 打 采 地 回来 了 ， 她 告诉 梅 琳 一 个 心寒 的 
情况 。“ 梅 琳 ， 由 于 几 个 月 前 的 改革 ， 现 在 STP 执 行 的 是 全 球 标准 流程 ， 对 我 们 的 最 大 影响 是 : 海关 需要 查看 的 原始 凭证 一 一 报 
关 单 和 应 付 账 款 是 分 开 存 放 的 ， 刚 才 STP 组 的 经 理 Z 小 姐 说 ， 因 为 报关 单 并 不 是 应 付 账 款 凭证 必须 附带 的 原始 单据 ， 因 此 在 制定 
此 流程 的 时 候 就 没有 考虑 这 一 块 。” 


梅 琳 听 了 气 不 打 一 处 来 ，STP 组 要 改 流程 势必 会 影响 到 其 他 人 的 工作 ， 怎 么 连 问 也 不 问 一 下 ? 一 种 没 被 尊重 的 失望 感 冲 上 梅 
琳 心 头 。 为 了 弄 清楚 缘由 ， 梅 琳 马 上 找到 STP 的 经 理 Z 小 姐 问 明 情况 。 听 了 梅 琳 的 问题 ，Z 小 姐 说 : “ 梅 琳 ， 你 说 的 情况 我 也 明 
白 ， 可 当时 总 部 说 要 改 的 时 候 ， 我 们 已 经 代表 中 国 公司 把 意见 提出 来 了 ， 但 由 于 只 有 中 国 的 企业 才 有 此 要 求 ， 后 来 为 了 统一 ， 就 
没有 把 这 个 问题 考虑 到 流程 里 去 。 而 且 ， 梅 琳 你 也 知道 ， 我 们 部 门 现在 要 处 理 整 个 亚太 区 的 事情 ， 只 有 保证 流程 的 标准 化 ， 才 能 
保证 同事 们 可 以 及 时 完成 这 么 多 的 工作 量 。 老 板 也 和 我 说 了 ， 以 后 不 是 流程 里 规定 的 事情 不 需要 做 。 不 好 意思 啦 ， 你 看 我 老板 都 
这 么 说 了 ， 我 资源 也 有 限 ， 你 看 看 还 有 没有 其 他 办 法 ? 问 下 海关 可 不 可 以 用 折 中 的 办 法 呢 ?”" 


听 到 这 里 ， 梅 琳 真 是 欲 活 无 泪 ， 在 中 国 ， 企 业 没有 多 少 和 政府 部 门 讨价还价 的 余地 ， 如 果 和 海关 提要 求 ， 那 央 不 是 自曝 其 
豆 ” 原 以 为 STP 会 考虑 中 国 特殊 的 国情 ， 给 出 特殊 解决 方案 ， 没 想 她 们 真 的 就 一 刀 切 了 。 这 下 好 了 ， 全 年 几 亿 的 采购 单 和 报关 单 
要 核对 装订 ， 怎 么 可 能 在 几 天 之 内 弄 出 来 ? 梅 琳 心 里 像 打 翻 了 五 味 瓶 ， 看 来 这 次 要 求 STP 组 帮忙 很 艰难 了 。 回 到 办 公 室 ， 梅 琳 一 
下 子 跌 坐 在 办 公 椅 上 ， 陷 入 了 沉思 ， 心 里 有 些 想法 ， 甚 至 有 些 抱 纺 。 对 于 财务 部 的 改革 ， 从 公司 层面 看 确实 获得 了 不 少 好 处 ,但 
对 于 梅 琳 个 人 来 说 ， 工 作 比 以 前 痛苦 了 。 以 前 做 财务 经 理 时 多 么 有 鲍 力 ， 总 是 能 把 工作 和 人 和 手 分 配 好 ， 来 什么 任务 怎么 解决 心里 
梅 琳 都 有 个 底 。 现 在 称呼 虽然 还 是 经 理 ， 但 实际 上 很 多 事 已 经 力不从心 了 ， 梅 琳 经 常 自嘲 自己 只 是 个 监工 。 一 时 间 ， 梅 琳 对 自己 
的 职业 发 展 前 景 感到 很 失望 。 


4.3.4 “无效 的 沟通 邮件 


凯 瑞 是 梅 琳 的 同事 ， 是 负责 亚太 区 十 几 家 子 公司 总 账 会 计 的 经 理 。 她 们 同时 汇报 给 金 先 生 。 在 番 帅 ASSC 里 面 她 们 的 合作 可 
算是 最 愉快 的 ， 不 知道 是 不 是 因为 同时 汇报 给 一 个 老板 的 缘故 ， 两 个 组 内 需要 协调 的 事情 ， 往 往 到 她 们 这 里 就 解决 了 ， 并 不 需要 
到 人 金 先生 那里 去 。 这 种 模式 有 点 像 以 前 一 个 财务 经 理 领 导 一 个 财务 部 的 传统 模式 ， 只 不 过 她 们 现在 负责 的 公司 数量 多 了 许多 ， 但 
业务 类 型 变 窒 了 。 梅 琳 和 凯 瑞 在 一 个 办 公 室 里 办 公 ， 在 交流 的 时 候 都 感 党 有 一 个 问题 很 无 奈 ， 按 理 来 说 ， 现 在 业务 都 像 流水 线 一 
样 分 开 处 理 ， 又 有 一 个 个 的 流程 去 按部就班 地 做 事 ， 效 率 应 该 更 快 ， 但 许多 时 候 好 像 并 不 是 那么 回 事 。 很 多 时 候 ， 一 封 转 来 转 去 
的 邮件 ， 花 十 分 钟 的 时 间 去 阅读 ， 再 伦 半 小 时 去 协调 ， 其 实 ， 只 是 个 蝇头 大 的 小 事 ， 这 让 梅 琳 和 凯 瑞 党 得 这 样 伦 费 时 间 太 冤枉 
了 。 


2012 年 3 月 2 日 ， 凯 瑞 和 梅 琳 同 时 收 到 下 属 发 来 的 一 封 长 邮件 。 事 情 是 这 样 的 : 向 凯 瑞 汇报 的 天 天 小 姐 是 负责 日 本 公司 的 总 


账 会 计 ， 昨 天 ， 是 2 月 份 月 结 的 第 一 天 ， 她 正在 做 日 常 的 银行 对 账 工作 ， 发 现 有 一 笔 2000 元 的 应 付 账 款 在 财务 帐 上 显示 付款 了 ， 
但 2 月 份 的 银行 对 账单 上 并 没有 显示 此 笔 支 付 。 后 来 查 明 ， 是 银行 系统 问题 没有 扣 款 成 功 。 这 种 未 达 事项 ， 本 来 在 银 企 对 账 上 是 
十 分 普遍 的 ， 处 理 方法 可 以 灵活 地 选择 以 下 任 一 种 : @@ 本 月 先 不 予 理 皮 ， 让 未 达 事项 反映 在 银 企 对 账 报告 上 ， 只 要 下 月 银行 成 功 
扣 款 ， 就 没 问题 了 ;@ 不 把 未 达 事项 反映 在 报表 上 ， 会 计 把 账 上 的 付款 凭证 转 回 ， 下 月 重新 安排 付款 。 这 么 简单 的 事 ， 凯 瑞 和 梅 
琳 想 不 明白 为 什么 会 滋生 出 这 么 长 的 邮件 。 再 深入 了 解 ， 发 现 详细 经 过 是 : 天 天 小 姐 发 现 问题 后 就 写 了 个 邮件 通知 日 本 公司 的 财 
务 F 先 生 ， 让 他 及 时 跟 进 后 续 工 作 。F 先 生 的 责任 是 审查 和 批准 每 一 笔 付款 ， 但 他 不 负责 任何 账 务 处 理 。F 先 生 收 到 天 天 小 姐 的 邮 
件 后 ， 认 为 最 合理 的 处 理 是: 既然 银行 没有 扣 钱 ， 就 先 调 账 ， 下 月 重新 安排 一 次 付款 。 于 是 ， 他 在 天 天 小 姐 邮 件 的 基础 上 发 了 一 
个 邮件 ， 通 知 劳务 公司 做 调 账 处 理 。 但 是 负责 日 本 公司 业务 的 恰好 是 个 刚 来 不 久 的 新 人 M 小 姐 ， 她 在 F 先 生 的 邮件 上 拒绝 了 F 先 
生 的 请 求 ， 理 由 是 应 付 账 款 的 冲 回流 程 先 要 取得 采购 部 经 理 的 批准 。F 先 生 收 到 邮件 后 ， 党 得 很 惊讶 ， 这 和 采购 经 理 有 什么 关系 
呢 ” 于 是 F 先 生 又 回信 给 M 小 姐 ， 他 详细 地 把 调 账 的 所 有 影响 和 步骤 都 在 邮件 里 写 清楚 ， 并 表明 这 种 调整 是 单纯 的 时 间 差 异 ， 和 
采购 部 没有 任何 关系 ， 只 要 享 斯 迈 公 司 的 财务 通知 M 小 姐 调 账 就 可 以 了 。 谁 知道 ， 这 次 M 小 姐 索 性 说 她 手 上 的 流程 不 是 这 么 写 
的 ， 她 看 不 懂 F 先 生 写 的 邮件 。 这 回 ， 特 别 看 重 服务 态度 的 日 本 人 F 先 生 有 点 生气 了 ， 于 是 ，F 先 生 写 了 一 封 投 诉 邮 件 给 他 的 老板 
一 一 梅 琳 ， 和 希望 梅 琳 可 以 帮忙 让 在 番禺 的 STP 经 理 Z 小 姐 协 调 外 包公 司 的 工作 。 梅 琳 把 邮件 转 到 Z 小 姐 那 里 ，Z 小 姐 又 把 邮件 转 给 
其 下 属 小 何 去 处 理 ， 结 果 小 何 找到 外 包公 司 M 小 姐 的 老板 ， 最 后 对 方 认 为 M 小 姐 的 处 理 没 错 ! 因为 流程 上 确实 写 了 : 要 冲 回 应 付 
账 款 需要 取得 采购 经 理 的 批准 。 邮 件 兜 了 一 大 轿 ， 结 果 让 享 斯 迈 公 司 的 财务 人 员 都 啼笑 皆 非 ， 一 件 本 来 很 小 的 事情 ， 牵 扯 了 八 个 
人 在 里 面 ， 人 花 了 不 少时 间 ， 做 出 来 的 却 是 无 用 功 。 原 本 是 一 件 大 家 都 觉得 再 普通 不 过 的 事情 ， 只 因为 给 外 包公 司 的 流程 里 没有 写 
明 的 特殊 情况 ! 这 种 事 ， 如 果 是 在 以 前 ， 组 里 几 个 同事 口头 沟通 下 ， 两 三 分 钟 就 完事 了 ， 还 要 写 在 流程 里 吗 ? 


凯 瑞 和 梅 琳 埋 忽 说 ， 其 实 类 似 的 事情 经 常 发 生 ， 她 们 也 曾经 找 过 STP 组 的 Z 小 姐 沟 通 ， 和 希望 可 以 避免 这 种 没 必 要 的 沟通 时 
间 ， 但 STP 组 的 经 理 说 难 呀 ， 因 为 外 包公 司 那 边 经 常 换 新 人 ， 她 们 只 要 换 人 就 麻烦 了 。 而 且 有 时 候 ， 邮 件 并 没有 一 开始 就 去 到 她 
那里 ， 她 也 是 伦 了 很 多 时 间 去 阅读 类 似 的 邮件 。 但 是 ， 外 包公 司 换 人 就 要 影响 我 们 吗 ”难道 我 们 自己 的 管理 沟通 没有 问题 ” 凯 瑞 
和 梅 琳 不 知道 怎么 去 摆脱 这 样 的 时 间 耗 费 。 


4.4 尾声 


“经 理 ， 大 家 已 经 都 到 会 议 室 了 。” 助 理 Andy 打 断 了 金 先 生 的 思考 。 为 了 更 好 地 向 A 总 裁 反 馈 ASSC 遇 到 的 问题 ， 金 先生 在 
收 到 邮件 时 就 立即 通知 了 凯 瑞 和 梅 琳 ， 并 且 邀 请 了 公司 在 广州 事业 部 的 财务 总 监 刘 总 和 黄 总 一 起 开会 交流 ， 因 为 事业 部 的 财务 总 
监 和 ASSC 的 同事 们 已 经 很 久 没 见 了 ， 所 以 这 次 见面 大 家 都 感到 很 开心 。 

不 知 不 觉 间 ， 会 议 已 经 进行 了 一 个 多 小 时 。 会 议 中 大 家 都 肯定 了 公司 在 成 立 ASSC 后 确实 取得 了 不 少 成 绩 ， 但 是 也 确实 存在 
不 少 的 问题 。 事 业 部 的 黄 总 就 深 有 感触 地 说 : “我 觉得 你 们 ASsSC 实 在 是 太 独立 了 ， 根 本 就 没有 和 我 们 在 一 起 呀 。” 而 在 ASSC 中 
的 梅 琳 也 打趣 说 ， 现 在 的 AssC 的 员工 就 像 《 摩 登 时 代 》 里 的 卓 别 林 ， 每 天 就 机 械 地 了 盯 着 手 上 的 那 一 份 工作 埋头 苦 干 .…… 听 到 大 
家 的 话 ， 金 先生 不 禁 陷入 沉思 : 组 织 设计 真是 一 个 难题 呀 ! 太 过 刚性 的 组 织 设计 让 ASSC 成 了 一 个 冷冰冰 的 大 机 器 ， 到 | 底 怎样 才 
能 做 到 刚 柔 并 济 呢 ? 
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By continuous M&A expansion，Huntsman became a global company.But the emergence of a fat organizational 
structure, high management costs, and other operational problems reduced the company's competitiveness.In this 
case, the company decided to adopt a GIE(Global Intergrated Enterprise)structure.With this new organizational 
structure, a global Accounting Shared Service Center(ASSC)was established.This case describes the background and 
process of the organizational changes in Huntsman.The new ASSC ran well.But under the still water, four typical 
events like a wind blown up, rippling the surface of the pool.After studying this case, students can understand 
more about the characteristics of ASSC’ s operation, and help students to diagnose the problems on the design of 
coordination regime in this new institution.Finally, the students need an intergrated approach to explore a solution 
with the knowledge not only of organizational design, but of the knowledge on finicial 
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Mechanism 
上。 案例 由 华南 理工 大 学 工商 管理 学 院 的 刘 向 阳 副教授 、MBA 学 员 罗 颖 春 、 硕 士 生 刘 莹 莹 撰写 ， 作 者 拥有 著作 权 中 的 署名 权 、 修 


改 权 、 改 编 权 。 
四 1 磅 =0.4536 千 克 。 


05 ” 素 粒 从 0 到 1 的 民生 大 计 趾 


摘要 : 本 案例 回顾 了 广东 素 粒 农业 发 展 有 限 公 司 从 无 到 有 ， 再 到 发 展 互联 网 终端 的 全 历程 ， 讲 述 了 其 从 个 体 户 到 企业 运作 ， 从 直 营 店 到 电子 
从 大 米 品 牌 到 农产品 电 商 平台 创立 ， 再 到 领 设 、 促 进 集群 效应 这 一 系列 关键 阶段 所 遭遇 的 问题 、 经 营 方针 的 调 
管理 方式 的 变化 以 及 营销 模式 的 变革 。 透 过 这 一 案 便 ， 可 以 研究 整合 营销 传播 策略 、 传 统 农业 经 营 体系 创新 、 民 营 企业 转型 升级 、 电 子 商 
多 与 新 保 休 基准 党 氏 企业 战略 管理 以 及 创业 学 等 多 方面 的 问题 。 


关键 词 : 素 粒 ， 大米; 农业 经 营 ; 整合 营销 传播 ， 创 业 


5.0 引言 


在 2016 年 3 月 1 日 获得 怀 集 县 政府 天 于 建设 创业 孵化 基地 的 支持 和 认可 后 ， 广 东 素 粒 农 业 发 展 有 限 公司 总 经 理 雇 天 任 的 内 心 
五 味 杂 陈 ， 一 方面 欣喜 于 自己 没有 辜负 这 几 年 来 的 坚持 ， 离 梦想 又 靠近 了 一 步 ; 另 一 方面 紧张 于 自己 对 新 领域 、 新 项 目的 不 了 
解 ， 害 怕 搞 磺 了 事 儿 ， 反 而 前 功 尽 奔 。 如 果 创 业 孵 化 基地 建设 运营 得 好 ， 将 产生 巨大 的 集群 效应 ， 除 了 吸引 潜力 无 限 的 创新 项 目 
和 大 笔 投资 以 外 ， 更 重要 的 是 可 以 吸引 大 批 慌 互 联网 、 懂 科技 的 新 型 人 才 ， 为 怀 集 县 农业 电 高 平台 的 未 来 走向 布局 铺路 。 


廖 天 任 想 到 这 些 ， 心 中 的 干劲 便 提 了 三 分 。 但 转念 一 想 ， 本 来 因为 建设 素 粒 电子 商城 和 怀 集 快 易 购 微 商 平台 的 事情 ， 整 个 素 
粒 团队 已 经 忙 得 不 可 开交 ， 现 在 接 下 创业 孵化 基地 这 么 大 个 项 目 ， 如 果 搞 磺 了 ， 岂 不 是 “ 赔 了 夫人 又 折 兵 ”?” 况 且 互 联网 电 商 发 
展 如 此 迅速 ， 技 术 富 无 壁垒 ,今天 我 们 把 握 住 了 时 机 ， 在 怀 集 这 座 小 城市 暂时 没有 竞争 对 手 ， 但 谁 知道 明天 会 不 会 有 ? 失去 
了 “先发制人 ”的 优势 ， 素 粒 的 处 境 将 变 得 很 艰难 。 但 是 ， 为 了 全 县 经 济 的 持续 健康 发 展 ， 为 了 给 怀 集 创造 一 个 更 好 的 发 展 平 


台 ， 雇 天 任 明白 必须 把 企业 做 起 来 。 


“应 该 离开 小 镇 去 外 面 学 习 了 。 聆听 专业 人 士 的 建议 ， 探 究 已 成 功 的 模式 ， 远 远 好 过 自己 在 这 里 瞎 摸 索 。” 回 忆 起 这 两 年 多 
来 的 “ 瞎 摸 索 ” ， 雇 天 任 不 茶 笑 出 了 声 …… 


5.1 ”相关 背景 介绍 


5.1.1 ”孤军 奋战 ， 步 步 为 营 


1989 年 ， 廖 天 任 出 生 于 怀 集 山区 小 镇 蓝 钟 。 土 生 土 长 的 他 有 着 大 山 人 淳朴 厚实 的 性 格 ， 然 而 不 安 分 的 心 使 他 从 小 就 很 “ 另 
类 ”， 从 初中 开始 研读 《 易 经 》 《道德 经 》 《黄帝 内 经 》 等 经 典 。 在 那 时 候 ， 他 就 给 自己 定 下 了 人 生 规 划一 一 做 一 个 企业 家 ，。 
带 着 自己 的 人 生理 想 ， 他 在 大 学 求学 期 间 就 开始 了 奋斗 之 路 。 


2007 年 ， 大 学 一 年 级 : 用 一 年 的 时 间 自学 完 大 学 四 年 的 知识 ， 除 此 以 外 还 摆 地 挫 、 收 废品 、 当 服务 员 .…… 
2008 年 ， 大 学 二 年 级 : 成 立 了 由 18 个 人 组 成 的 外 卖 配送 团队 ; 

2009 年 ， 大 学 三 年 级 : 创建 了 第 一 家 餐厅 ， 麦 记 茶 餐厅 ; 

2010 年 ， 大 学 四 年 级 : 创建 了 第 一 家 面馆 ， 麦 多 面馆 ; 

2011 ~ 2013 年 间 : 轧 转 上 海 和 北京 当 外 企 高 管 ; 

2014 年 : 返回 怀 集 山区 ， 正 式 启动 素 粒 计划 。 


2013 年 雇 天 任 休假 回 到 家 乡 ， 家 里 人 张罗 了 一 大 桌 饭 菜 ， 可 怎么 嚼 他 都 觉得 米饭 没 了 儿 时 的 那 种 香味 ， 如 果 说 这 是 错觉 ， 
那 小 时 候 天 天 吃 、 吃 腻 了 的 切 粉 和 腐竹 应 该 记忆 深刻 吧 ， 可 仍旧 感觉 味道 不 对 。 带 着 这 个 疑问 ， 雇 天 任 去 了 怀 集 最 大 的 农贸 市 场 
还 有 几 家 超市 ， 他 发 现 市 场 上 有 东北 大 米 、 苏 北大 米 、 油 粘 米 等 大 米 品种 ， 种 类 齐全 ， 像 金龙 鱼 、 北 大 苇 这 些 大 品牌 均 有 进驻 ， 
当然 杂牌 更 多 。 听 卖家 讲 卖 得 比较 好 的 仍然 是 广东 大 米 、 粳 米 居 多 ， 人 少量 是 农家 米 ， 知 名 度 高 于 在 央视 打 广 告 的 全 国 性 大 品牌 ， 
但 进货 会 比较 麻烦 ， 都 不 是 怀 集 本 地 品牌 ， 货 源 质量 得 不 到 保证 ， 时 好 时 坏 。 市 面 上 除了 大 米 ， 其 他 农产品 也 良 芜 不 齐 。 怀 集 的 
农产品 市 场 规模 不 大 ， 价 格 敏感 ， 品 牌 意识 低 ， 很 难 在 保证 产品 质量 的 同时 降低 成 本 ， 提 高 销量 。 经 销 商 打压 供应 商 ， 农 户 们 只 
能 在 农产品 上 做 文章 ， 因 此 “ 劣 币 驱逐 良 币 ”的 效应 变 得 更 加 明显 ， 恶 性 循环 的 结果 便 是 再 也 找 不 到 儿 时 饭桌 上 的 香味 了 。 


很 多 回忆 荣 绕 在 雇 天 任 的 心间 ， 在 外 风光 却 不 治 “ 三 亩 之 宅 ”， 明 知 症结 却 任 其 恶性 发 展 ， 内 心 的 净土 无 法 再 坚守 ， 于 是 他 
裔 然 放 弃 北 京 的 高 薪 工 作 ， 回 到 家 乡 怀 集 开 始 创业 。 由 于 对 农业 和 农产品 一 穿 不 通 ， 离 家 多 年 ， 对 家 乡 整个 商品 交易 市 场 情况 也 
不 了 解 ， 人 脉 也 没有 ， 本 钱 也 没有 ， 那 从 哪里 开始 真正 的 “白手 起 家 ” 呢 ? 如 果 从 大 米 、 粮 油 入 手 ， 壁 鸡 较 高 ， 各 大 品牌 经 销 商 
和 地 方 巨 头 够 似 垄 断 了 市 场 ， 必 须要 独 辟 踪 径 才 能 从 夹 颖 中 钻 进 去 ;如果 从 其 他 果蔬 入 手 ， 相 对 比较 容易 ， 但 利润 低 ， 不 可 控 因 
素 多 ,消费 者 不 在 意 品牌 ， 要 想 做 成 大 企业 很 难 。 廖 天 任 任 着 工作 多 年 的 商业 直觉 选择 从 大 米 销售 入 手 。 由 于 怀 集 没 有 地 方 品 
牌 , 市场 上 的 大 米 品 质 不 佳 ， 如 今 消费 者 只 是 没有 更 好 的 选择 ， 退 而 求 其 次 ,一 旦 从 夹缝 中 成 长 起 来 ， 连 重 塑 市 场 的 可 能 性 都 很 
大 。 


廖 天 任 利用 自己 的 积蓄 租 了 个 仓库 和 小 货车 ， 挂 起 了 “ 素 粒 粮油 ”的 招牌 ， 当 起 了 中 间 贸 易 商 ， 从 农户 那里 收购 稻谷 转卖 给 
加 工厂 商 。 一 人 分 饰 多 个 角色 ， 老 板 、 采 购 、 销 售 、 会 计 、 司 机 、 搬 运 工 都 是 他 一 个 人 ， 最 辛苦 的 时 候 是 一 个 人 一 天 打 送 近 30 
吨 的 大 米 ， 标 得 直 不 起 腰 。 由 于 无 论 什 么 恶劣 情况 雇 天 任 都 能 按照 约定 时 间 及 时 送 货 ， 服 务 态度 好 ， 收 购 的 稻米 货源 出 米 率 高 ， 
品质 有 保障 ,价格 公道 ， 很 快 赢得 了 加 工商 的 信任 ， 口 口 相传 ， 订 单 源源 不 断 ， 生 意 自然 是 越 来 越 红火 。 


廖 天 任 逐 渐 摸 透 了 大 米 的 整 条 产业 链 ， 也 结交 了 一 些 志同道合 的 朋友 ， 筹 集 了 一 定 的 启动 资金 ， 时 机 成 熟 后 便 不 再 犹豫 ， 他 
决定 正式 启动 素 粒 计划 。2014 年 6 月 14 日 ， 广 东 素 粒 农 业 发 展 有 限 公 司 正式 成 立 。 之 所 以 取 名 为 “ 素 粒 ”， 是 来 自 “ 淳 严 素质 每 
一 粒 ” 这 名 口号 ， 雇 天 任 希 望 自己 的 大 米 是 健康 、 绿 色 、 无 添加 的 ; 每 一 粒 大 米 的 背后 都 是 质朴 的 农民 伯伯 的 缩影 ， 而 不 是 商人 
钩 心 斗 角 的 产物 ;而 自己 创办 的 企业 也 要 保持 农民 伯伯 的 “工匠 精神 ”， 一 分 耕耘 一 分 收获 ;另外 也 提醒 自己 勿 急功近利 ， 勿 忘 
初 心 。 


5.1.2 精耕细作， 运筹 疏 幅 


做 成 素 粒 ， 有 两 种 方法 : 一 是 延续 素 粒 粮油 的 做 法 ， 利 用 自己 积累 的 供应 商 、 生 产 商 等 合作 伙伴 和 对 大 米 质量 把 握 的 专业 知 
识 ， 收 购 不 仅 符合 国家 及 行业 标准 ， 还 符合 素 粒 自己 的 高 标准 稻谷 ， 进 行 加 工 ， 形 成 自己 的 大 米 品牌 ; 二 是 搞 研 发 ， 控 制 稻米 种 
子 ， 统 一 生产 及 加 工 ， 降 低 大 米 质量 差异 性 ， 减 少 公司 未 来 的 不 可 控 风险 。 昌 然 难度 高 一 些 ， 但 雇 天 任 选择 了 第 二 种 形式 。 


廖 天 任 的 第 一 步 ， 是 找到 高 品质 的 种 子 源 。 做 过 企业 高 管 的 他 理解 ， 如 果 产 品质 量 差 ， 即 使 后 期 包装 独特 、 概 念 炒 火 、 渠 道 
打通 、 整 合营 销 传播 面面俱到 ， 也 于 事 无 补 ， 消 费 者 不 认可 的 产品 是 没有 销路 的 。 怀 集 县 位 于 广东 省 西北 部 ， 属 于 山区 丘陵 地 
带 ， 属 亚热带 气候， 雨量 充沛 ， 是 广东 省 山区 的 最 大 平原 ， 有 着 丰富 的 木林、 土地 和 水 资源 。 这 里 以 前 是 优质 大 米 的 生产 区 ,由 
于 工业 化 的 发 展 才 不 断 退 化 ， 在 这 里 种 植 大 米 有 着 得 天 独 厚 的 优势 。 但 走 遍 整个 饰 庆 都 找 不 到 优质 的 本 地 稻米 种 子 ， 市 场 挤 出 效 
应 的 无 奈 副 迫 廖 天 任 扩大 搜寻 学 围 。 经 过 实地 考察 、 试 验 田 种 植 后 的 仔细 项 酌 ， 最 后 确定 移植 韶关 谷 种 。 韶 关 大 米 是 广东 人 最 喜 
爱 的 米 种 之 一 ， 结 合 怀 集 独特 的 地 理 环境 ( 剧 夜 温差 大 ， 山 泉水 灌溉 等 ) ， 种 植 出 来 的 稻米 可 谓 素 粒 的 不 二 之 选 。 素 粒 生产 技术 
团队 寻找 所 有 渠道 虚心 学 习 ， 同 时 有 效 利用 荒废 田 块 进行 “ 素 粒 定制 式 种 植 ”的 水 稻 试 验 。 经 过 不 懈 努 力 ， 素 粒 生 产 技术 团队 的 
专业 知识 提升 以 及 素 粒 独特 的 定制 式 种 植 均 取得 了 不 错 的 成 绩 。 


第 二 步 ， 是 跟 农 户 合作 ， 引 导 谷 物种 植 。 由 于 刚 起 步 时 资金 、 资 源 等 条 件 限 制 ， 考 虑 到 规模 经 营 的 资金 回笼 问题 ， 他 还 不 能 
自己 承包 田地 来 种 植 运营 ， 所 以 选择 与 农户 长 期 合作 。 在 这 一 环节 ， 雇 天 任 遇 到 难题 的 不 少 : 首先 是 寻找 生产 供应 商 ， 即 那些 种 
植 稻谷 的 农户 ， 如 何 吸引 他 们 转向 自己 这 个 “年 轻 小 伙 子 ” ;其 次 是 农户 的 种 植 培训 ， 难 住 了 缺乏 农业 知识 的 大 学 生 ; 再 次 是 
户 的 绩效 激励 问题 ， 如 果 多 数 生产 商 断 货 或 者 货源 不 合格 ， 将 造成 整 条 产业 链 的 脱节 ; 最 后 是 如 何 保证 货源 质量 ， 避 免 挨 假 之 类 
的 问题 。 


廖 天 任 先 是 争取 与 当地 最 大 的 采购 商 合 作 ， 共 同 从 普通 采购 商 转型 经 营 自 己 的 大 米 和 公司 品牌 ， 改 变 中 国 粮食 产业 长 期 以 来 
的 粗放 式 经 莒 模式 。 五 次 登门 造访 被 拒绝 之 后 ， 他 决定 自己 单干 。 “坐等 收 粮 ， 坐 店 卖 粮 ”的 传统 经 莒 方式 已 经 过 时 了 ， 必 须 开 
辟 行 业 发 展 的 新 路 径 ， 主 动 融入 新 型 农业 经 营 体 系 ， 与 种 粮农 户 特 别 是 家 庭 农 场 、 农 民 合作 社 结 成 经 营 联合 体 以 及 利益 共同 体 ， 
服务 三 农 ， 寻 找 契 机 。 因 此 ， 雇 天 任 不 断 学 习 农 业 知 识 ， 向 农业 专家 和 田地 里 的 农民 请 教 ， 不 断 拜 访 生产 商 ， 聊 自己 的 想法 和 商 
业 计划 。 同 时 明确 表示 不 打 价 格 战 ， 自 己 只 做 优质 的 大 米 ， 只 要 大 米 符 合 签订 的 协议 标准 ， 便 可 收购 ， 收 购 价格 略 高 于 市 场 一 般 
价格 。 他 还 为 农户 统一 提供 化 肥 和 农药 ， 直 接 到 田 里 采购 稻谷， 为 农户 省 下 成 本 的 同时 也 能 监控 米 源 的 品质 纯正 。 


第 三 步 ， 是 承包 一 家 加 工厂 ， 对 稻谷 进行 标准 加 工 。 因 为 口感 和 别 的 原因 ， 市 面 上 的 粳米 居多 ， 但 廖 天 任 想 走 一 条 差异 化 发 
展 道路 ， 做 最 淳朴 的 农家 米 ， 保 留 大 部 分 胚芽 和 米 皮 ， 也 就 是 “小 时 候 吃 的 那 种 不 够 漂亮 的 米 ”， 更 有 营养 ， 更 天 然 ， 更 符合 健 
康 需求 。 从 供应 商 采 购 回 的 原料 如 何 加 工 ， 不 至 于 破坏 农家 米 特 色 且 符合 国家 标准 ， 成 为 雇 天 任 需 要 解决 的 一 道 难 题 。 功 夫 不 负 
有 心 人 ， 长 时 间 的 农业 市 场 调研 和 结交 的 内 行 朋友 都 帮 了 不 少 忙 ， 最 终 搞定 了 碾 米 机 和 其 他 相 天 设备 ， 也 招 到 了 加 工 稻米 的 专业 
工人 。 素 粒 严格 按照 国际 先进 的 生产 工艺 流程 ， 并 在 选 稳 、 筛 选 、 去 这、 化 验 、 上 磨 、 抛 光 等 一 系列 加 工 流程 中 ， 由 专业 技术 人 
员 负 责 ， 全 程 电 子 监控 ,确保 产品 品质 。 


反 反 复 复 的 加 工 试验 ， 给 大 家 的 心里 都 蒙 上 了 一 层 阴 影 ， 当 最 后 检验 通过 的 时 候 ， 所 有 人 都 松 了 一 口气 。 雇 天 任 偷偷 藏 起 了 
一 粒 大 米 ， 那 是 他 的 第 一 粒 “ 素 粒 ” ， 实 实在 在 的 第 一 粒 “ 素 粒 ”! 产品 有 了 ， 接 下 来 就 该 想 办 法 销售 。 


在 整个 农业 生产 过 程 中 ， 如 农夫 是 行家 里 手 加 之 勤快 ， 就 可 收获 更 多 ， 所 以 苟 子 说 : “ 今 是 土 之 生 五 谷 也 ， 人 善治 之 ， 则 亩 
益 数 例 ， 一 岁 而 再 获 之 。” 廖 天 任 努 力学 习 农 业 知识 ， 常 常 渴 迹 于 各 家 农田 ， 将 自己 打造 成 行家 里 手 ; 他 也 很 勤快 ， 三 天 两 头 去 
陪 批发 商 聊 天 喝 茶 ， 了 解 其 心理 诉求 。 大 米 质量 有 保证 ， 价 格 合 理 ， 多 次 接触 后 批发 商 们 也 感受 到 廖 天 任 很 讲 诚信 ， 从 不 弄 虚 作 
假 、 故 意 吹 咕 ， 慢 慢 地 订单 越 来 越 多 ， 客 户 也 遍及 广东 省 各 个 地 区 。 雇 天 任 开始 组 建 自 有 运输 团队 ， 同 时 外 聘 专 业 运输 团队 ， 与 
天 天 、 圆 通 以 及 德 邦 物流 等 合作 ， 保 证 运输 无 粥 漏 ， 产 品 品质 不 下 降 。 源 源 不 断 的 稻谷 供应 以 及 加 工 后 大 米 包装 入 库 ， 表 发 往 各 
批发 商 , 一 条 传统 的 产业 链 算是 初 见 锥 形 。 廖 天 任意 识 到 虽然 销量 增加 ， 有 了 盘 利 ， 看 起 来 本 地 市 场 都 不 足以 满足 企业 发 展 ,但 
实际 上 素 粒 根基 浅薄 ， 扮 演 着 众多 行业 跟随 者 的 角色 之 一 ， 占 整个 市 场 的 份额 微乎其微 ， 领 头羊 们 根本 不 会 注意 到 它 ， 趁 这 个 时 
机 ， 应 该 采取 的 策略 是 : 逐步 扩张 市 场 ， 保 证 企业 能 够 持续 各 利 ， 重 点 塑造 局 部 市 场 的 绝对 优势 ， 打 响 品 牌 ， 再 乘胜追击 扩大 战 
果 。 而 如 何 塑造 绝对 优势 呢 ? 诀 天 任 不 知道 ， 但 他 知道 会 从 哪里 得 到 答案 。 


一 方面 因为 市 场 扩张 ， 他 换 了 大 容量 仓库 以 备 库存 ; 另 一 方面 素 粒 团队 开始 谋划 直 曹 店 的 选 址 。 直 曹 店 ， 只 有 面 对 消 费 者 ， 
雇 天 任 才 能 够 知道 如 何 打造 专属 优势 。 批 发 出 售 ， 是 比较 直接 快捷 稳 受 、 有 利于 资金 周转 的 销售 模式 ， 同 时 也 是 对 于 行业 新 手 快 
速 拓宽 渠道 ， 将 产品 呈现 到 消费 者 面前 的 主要 模式 ， 但 无 法 对 产品 到 达 消 费 者 手中 的 最 后 一 步 做 到 严 把 质量 关 。 即 使 有 售后 服 
务 ， 由 于 接触 不 到 消费 者 ， 收 不 到 及 时 准确 的 反馈 ， 无 法 有 效 改进 ， 市 场 反 应 滞后 ， 也 将 制约 素 粒 大 米 的 长 远 发 展 。 另 外 批发 
商 、 经 销 商 这 类 型 的 传统 分 销 渠 道 模式 多 有 瘤 疾 ， 管 理 难度 大 ， 不 断 抽 成 的 结果 亏 待 了 最 终 消费 者 ， 不 利于 形成 价格 优势 。 随 着 
我 国 经 济 发 展 步 入 新 常态 ， 粮 食 生 产 和 消费 正在 发 生 深 刻 变 化 ， 必 须 走 改革 转型 、 创 新 发 展 之 路 。 想 到 这 里 ， 记 天 任 很 庆幸 自己 
遇 到 了 好 时 机 ， 行 业 巨 头 们 习惯 了 传统 经 营 模 式 ， 转 型 不 易 ， 而 素 粒 才刚 起 步 ， 完 全 可 以 打造 新 型 商业 模式 ， 异 军 突起 ， 侧 面包 
抄 。 做 直 曹 零售 虽然 宗 ， 但 雇 天 任 信 心 坚 定 。 


素 粒 很 快 便 在 怀 集 开 了 三 家 直 营 店 ， 并 且 在 2015 年 年 底 稳 定 地 打下 了 韶关 、 深 圳 、 佛 山 等 地 的 市 场 ， 和 凭借 农家 米 的 真 材 实 
料 以 及 他 们 的 真诚 守信 赢得 了 客户 的 认同 。 跟 批发 商 合作 ， 扩 大 销售 网 络 ， 获 取 利润 ;建立 直 营 店 ， 研 究 消费 者 行为 ， 获 取信 
息 ; 加 强 与 政府 部 门 沟通 ， 保 持 与 其 他 品牌 经 销 商 的 友好 关系 。 素 粒 不 急 不 躁 地 成 长 着 。 团 队 不 断 进 行 市 场 调研 ， 总 结束 粒 的 优 
势 ， 开 会 讨论 如 何 利用 营销 手段 巩固 优势 ， 如 何 塑造 品牌 ， 甚 至 决定 素 粒 未 来 的 走向 。 


农业 是 立国 之 本 ， 也 是 强国 之 基 。 国 家 一 直 强 调 推进 农业 供给 侧 结构 性 改革 ， 提 高 供给 体系 质量 和 效率 ， 使 农产品 供给 数量 
充足 ， 品 种 和 质量 契合 消费 者 需要 。 落 实 供给 侧 改 革 ， 大 力 发 展 生 态 农 业 是 一 项 重要 举措 ， 具 体 到 稻米 粮食 产业 ， 就 是 以 市 场 为 
导向 ， 坚 持 提供 高 品质 的 纯正 优质 大 米 。 这 是 素 粒 的 最 大 优势 。 素 粒 大 米 自 行 创造 的 产业 链 创新 技术 ， 将 大 米 的 美味 、 安 全 和 环 
保科 技 ， 融 入 大 米 品 种 、 产 地 、 种 植 、 加 工 、 包 装 、 人 仓储、 物流 、 销 售 的 每 一 个 环节 。 目 前 ， 素 粒 通过 打造 优质 、 安 全 的 大 米 种 
植 基地 ， 实 现 了 优质 大 米 的 原粮 供给 和 稻米 产业 的 绿色 可 持续 发 展 。 


优势 之 二 是 素 粒 始终 坚持 的 水 稻 订 单 模式 ， 推 动 了 大 米 行 业 的 市 场 变 革 ， 开 创 了 以 优质 大 米 品 质 满足 消费 需求 的 稻米 种 植 新 
格局 。 通 过 与 农户 的 订单 合作 ， 实 现 了 农业 产销 紧密 衔接 ， 在 保证 优质 大 米 产 出 的 同时 ， 让 稳 农 分 享 到 加 工 销售 环节 的 收益 ， 增 
强 了 农户 抵御 市 场 风险 的 能 力 ， 真 正 将 农业 供给 侧 改 革 引 向 深入 。 


优势 之 三 是 满足 怀 集 地 方 消 费 者 对 本 地 农家 米 品种 的 个 性 化 需求 。 调 研 中 发 现 ， 超 过 70% 的 消费 者 希望 吃 上 农家 好 大 米 ， 过 
半 的 消费 者 希望 吃 上 怀 集 家 乡 农民 自家 种 的 好 米 ; 大 多 数 消费 者 表示 深 受 广告 和 各 种 促销 活动 的 蒙骗 ， 不 愿意 选择 市 面 上 广告 包 
装 化 太 严重 的 大 米 ， 而 假 大 米 事件 频 发 ， 对 行业 现状 表示 忧虑 、 失 望 之 余 ， 纷 纷 转 而 寻求 新 的 口碑 极 佳 的 品牌 取而代之 。 素 粒 是 
广东 的 谷 种 ， 由 怀 集 人 民 种 植 在 自家 田地 里 ， 灌 涩 着 怀 集 的 山泉 水 ， 销 售 到 怀 集 百姓 家 ， 服 务 干 家 万 户 ， 是 不 折 不 扣 的 本 地 企业 
创造 的 新 品牌 ， 产 品 物美 价 廉 ， 优 势 突出 。 


其 他 优势 还 包括 民营 企业 机 制 灵 活 ， 新 创 企业 思维 活跃 ; “ 素 粒 ”这 个 品牌 名 称 意义 深远 ， 已 经 具备 创立 品牌 的 易 传播 性 和 
易 记忆 性 。 另 外 在 怀 集 ， 结 合 互联 网 新 媒体 精准 营销 的 手段 尚 处 于 初级 阶段 ， 素 粒 营销 运作 的 空间 相当 大 。 


劣势 亦 显而易见 。 


(1) 企业 成 立 不 久 ， 新 产品 刚 面市 ， 知 名 度 为 零 ， 消 费 者 缺乏 认识 ， 对 新 产品 不 敢 轻易 试用 ， 推 广 难度 大 ; 
(2) 当下 杂牌 大 米 形 象 普遍 不 佳 ， 消 费 者 购买 信心 不 足 ; 
(3) 包装 显得 低档 ， 难 以 让 消费 者 和 经 销 商 相信 它 的 高 质量 ; 


(4) 无 论 是 分 销 渠 道 还 是 直 营 店 经 营 ， 都 尚 处 于 新 兴 、 软 弱 、 易 遭 破坏 的 状态 ， 而 份额 较 重 的 部 分 渠道 已 有 垄断 壁垒 存 


而 怀 集 当 下 的 竞争 态势 属于 “平静 中 蕴藏 着 被 打破 的 基因 ”， 竞 争 对 手 的 营销 策略 主要 停留 在 向 中 间 商 推 的 策略 阶段 ， 没 有 
将 注意 力 放 在 消费 者 分 析 上 ， 实 行 多 品种 定价 ， 竞 争 对 手 彼此 之 间 相 互 模仿 促销 ， 促 销 的 重点 放 在 了 经 销 商 展会 上 。 大 米 产 品 及 
品牌 的 现状 处 于 数量 虽 多 ， 但 质量 低劣 ; 品牌 意识 淡薄 ， 竞 争 力 较 弱 ; 体制 霸 绊 导致 一 家 独 大 ， 家 家 前 途 未 卜 的 局 面 。 综 上 所 
述 ， 现 阶段 素 粒 的 竞争 对 手 昌 多 ， 但 还 都 不 是 大 老虎 ， 无 法 撼动 。 通 过 消费 者 研究 发 现 ， 消 费 者 比较 注重 产品 质量 和 价格 的 权衡 
考虑 ， 对 品牌 的 要 求 低 ， 他 们 对 产品 质量 的 看 法 是 “ 耳 听 为 虚 ， 眼 见 为 实 ”， 只 有 自己 直接 食用 或 间接 食用 (亲朋 好 友 亲 自 食 用 
后 告知 ) 后 方 会 心悦诚服 。 而 批发 商 、 零 售 商会 考虑 品牌 因素 (有 实力 打造 品牌 的 基本 不 会 断 货 ， 价 格 也 稳定 ， 消 费 者 退货 情况 


少 ) 。 


总 之 ， 素 粒 的 营销 资源 基本 上 是 一 张 画 了 几 笔 、 不 太美 观 的 白 纸 ， 一 切 都 得 从 零 开始 ， 重 新 进行 整体 策划 与 设计 。 素 粒 团队 
开始 着 手打 造 自身 在 怀 集 的 绝对 优势 。 


5.1.3 ”搭建 电 商 平台 ， 决 胜 于 终端 


通过 整合 营销 传播 系列 策略 的 实施 开展 ， 现 在 素 粒 已 在 怀 集 县 打出 了 名 气 ， 又 由 于 政府 的 大 力 支 持 ， 攻 克 打 通 了 多 个 重要 渠 
道 ， 形 成 了 有 力 的 网 络 销售 规模 。 素 粒 设计 团队 以 “细节 到 每 一 粒 ” 的 设计 理念 ， 融 入 怀 集 当 地 “淳朴 ”的 人 文 文化 ， 对 产品 进 
行 特别 的 包装 设计 。 增 加 了 附加 价值 、 通 过 高 档 礼盒 包装 的 素 粒 定位 为 中 高 端 品牌 产品 ， 以 较 高 价 切 入 市 场 ; 而 普通 包装 的 产品 
则 走 杀 民 路 线 ， 解 决 了 获取 利润 和 销量 这 一 对 欢喜 冤家。 为 宣传 品牌 ， 提 升 产品 知名 度 ， 公 司 建立 了 企业 官方 网 站 、 微 博 、 微 信 
等 新 媒体 官方 账号 ， 正 积极 筹备 链接 大 型 行业 网 站 ， 增 加 网 页 点 击 率 ， 从 而 增强 品牌 在 网 络 中 的 影响 力 ; 同时 在 网 络 、 地 方 广播 
和 报纸 上 对 企业 品牌 进行 立体 宣传 ， 形 成 以 品牌 为 核心 的 感 观 认 知 体系 ， 让 消费 者 耳闻 目睹 ， 加 深 对 公司 品牌 的 印象 ， 达 到 认 址 
购物 的 目的 ;积极 参与 媒体 合作 ， 协 办 农业 类 论坛 、 周 刊 ， 参 加 省 、 地 区 组 织 的 相关 展会 ， 不 断 增 强 公 司 品 牌 对 消费 者 的 影响 
力 。 


企业 越 做 越 大 ， 必 须要 开始 正规 化 管理 。 素 粒 管理 团队 通过 廖 天 任 董 事 长 引进 的 “ERP 云 端 操作 系统 ” (以 下 简 
称 “ERP”) 对 仓储 、 物 流 、 财 务 、 行 政 以 及 人 事 培 训 等 进行 系统 式 、 流 程 化 的 管理 。 部 门 各 司 其 职 且 环 环 相 扣 ， 拧 成 一 股 强 ， 
形成 一 股 劲 。 借 着 ERP 的 管理 理念 ， 雇 天 任 董 事 长 再 运用 “4P 理 论 ” “4(C 理 论 ” “SWOT 分 析 法 ”等 营销 理论 的 基础 知识 、 
“麦肯锡 7S 模 型 ”的 企划 管理 以 及 “PDCA 循环 管理 ”对 团队 中 的 成 员 进 行 分 享 及 培训 。 对 内 加 强 组 织 管理 ， 对 外 呢 ?” 率 粒 团队 
达成 “乘胜追击 扩大 战果 ”的 共识 ， 但 从 哪里 扩大 呢 ? 


“我 们 这 一 代 人 ， 既 要 发 扬 老 一 辈 的 工匠 精神 ， 把 产品 和 事业 做 到 极致 ， 也 要 发 挥 年 轻 人 的 创新 精神 和 互联 网 思维 ， 紧 跟 时 
代 的 潮流 。 在 数据 时 代 ，4(C 理 论 显示 出 比较 明显 的 局 限 性 。 得 运用 “4R 理 论 41 理论 ”以 及 结合 了 “六 度 理论 ”传播 规律 的 
SNS 营 销 对 顾客 战略 层面 做 出 思维 上 的 创新 一 一 拥抱 互联 网 。” 搞 电子 商城 ， 廖 天 任 认为 是 方向 ， 也 是 当务之急 ， 与 其 耗费 大 
量 人 财物 力 走 传统 零售 行业 的 道路 ， 不 如 直接 连接 互联 网 ， 端 到 端 一 步 到 位 。 素 粒 不 仅 注册 了 淘宝 和 京东 店铺 ， 也 在 自己 的 官网 


销售 产品 。 


新 开 的 网 店 没 有 名 气 ， 雇 天 任 便 积极 进行 线 下 推广 传播 ， 做 了 多 起 门店 的 促销 活动 以 宣传 推广 网 店 ， 并 利用 建立 的 渠道 和 人 
脉 背 书 。 雇 天 任 对 素 粒 的 品质 有 足够 的 信心 ， 通 过 寻找 小 有 名 和 气 的 网 店主 ， 告 诉 他 们 素 粒 农家 米 的 产品 特性 ， 只 要 感 兴趣 党 党 ， 


一 律 免费 送 两 厂 大 米 。 很 多 人 都 去 拍 几 斤 尝 尝 ， 随 后 陆续 再 次 购买 。 销 售 量 于 是 直线 上 升 。 在 销售 大 米 的 过 程 中 ， 偶 尔 遇 到 买 家 
有 反映 包装 破损 、 大 米 口感 不 适 等 问题 ， 素 粒 团队 坚持 无 理由 退货 ， 以 此 赢得 顾客 的 信任 和 支持 。 


通过 互联 网 ， 素 粒 踏 出 了 公司 互联 网 转型 的 第 一 步 ， 拥 有 了 第 一 批 互 联网 顾客 。 即 使 互联 网 营销 及 开发 技术 还 处 在 初步 阶 
段 ,但 试验 结果 在 客户 地 区 分 布 方面 有 着 较为 明显 的 效果 。 互 联网 的 影响 不 仅 在 于 营销 方面 ， 还 在 于 传播 方面 。 素 粒 拥抱 互联 网 
并 取得 一 定 成 绩 的 消息 通过 互联 网 社交 软件 很 快 传 到 了 许多 农户 的 耳 边 。 怀 集 柑橘 协会 很 快 找到 了 素 粒 ， 希 望 素 粒 帮助 果园 的 沙 
糖 橘 销 往 全 国 。 针 对 沙 糖 橘 的 保鲜 时 长 短 、 运 输 过 程 中 太 奢 碰 碰 容 易 遭 到 损坏 等 外 部 因素 ， 在 保证 素 粒 根 基 产 业 顺 畅 运 作 的 基础 
上 ， 素 粒 对 沙 糖 橘 在 保鲜 技术 及 包装 设计 上 下 了 苦 工 ， 并 通过 互联 网 以 众 筹 预 售 的 形式 进行 沙 糖 橘 营销 。 在 短 短 10 天 的 时 间 ， 
素 粒 为 果园 接 到 了 上 干 张 来 自 全 国 各 地 的 订单 ， 大 大 减轻 了 沙 糖 橘 的 消 销 压 力 。 


这 次 事件 让 廖 天 任 看 到 了 一 片 新 的 天 地 。 一 直 以 来 自己 的 梦想 就 是 改变 家 乡 的 农 副产品 行业 现状 ， 让 王家 万 户 都 能 吃 上 健康 
和 绿色 的 大 米 、 食 用 油 、 水 果 、 蔬 菜 .…… 素 粒 不 应 该 仅仅 是 大 米 ， 而 应 该 怀抱 着 更 大 的 抱负 ， 承 担 起 更 多 的 责任 。 “搭建 电 商 平 
台 ， 整 合 当地 丰富 农产品 和 人 力 资源 ， 引 领 当 地 农民 创新 致富 ， 带 领 本 土 有 志 青 年 共同 创业 ， 给 当地 老百姓 更 多 本 土 就 业 机 会 ， 
让 怀 集 成 为 一 个 现代 化 农业 大 县 。 ”为 此 ， 对 互联 网 一 知 半 解 的 素 粒 团队 寻找 了 各 路 专家 去 谋求 学 习 上 的 指引 ， 最 终于 2015 年 
11 月 搭建 好 素 粒 自己 的 互联 网 平台 ( 怀 集 快 易 购 和 怀 集 “ 素 之 源 ”) 并 进行 试验 。 


“这 个 市 场 ， 没 有 严格 的 质量 管理 机 制 ， 缺 少 统筹 规划 去 配合 响应 消费 者 真正 的 需求 ， 大 家 需要 一 个 团队 做 标杆 ， 去 引导 和 
规范 农产品 市 场 ; 大 家 需要 一 个 平台 做 资源 整合 ， 更 加 有 效率 地 实施 改革 ， 带 动 整个 农 产 业 的 发 展 。 “ 素 粒 ” 大 米 找 回 来 米饭 本 
来 的 味道 ， 我 们 希望 通过 这 个 电 商 平台 ， 找 回 其 他 食材 本 来 的 味道 ， 找 回 大 家 “ 儿 时 的 记忆 ”。” 廖 天 任 对 华南 理工 大 学 创业 教 
育 学 院 的 刘 院 长 如 是 说 。 随 着 企业 的 发 展 壮大 、 业 务 量 的 加 重 ， 雇 天 任 遇 到 了 公司 发 展 的 瓶 英 ， 从 源头 到 终端 的 产业 链 无 法 面 面 
俱 到 ， 加 上 面 对 陌 生 的 电子 商务 和 新 媒体 ， 这 个 小 型 团队 力不从心 ， 人 才 引 进 的 问题 迫在眉睫 。 “一 个 小 县 城 怎样 吸引 人 
才 ? ” 廖 天 任 向 华工 的 刘 院 长 请 教 。 刘 院 长 带 着 雇 天 任 参观 了 华南 理工 大 学 的 创业 孵化 园 、 华 南 农 业 大 学 的 创 客 空间 以 及 天 河 乐 
天 创意 园 ， 看 到 每 一 个 园区 都 汇集 了 众多 创业 团队 和 优秀 的 懂 技 术 、 懂 互联 网 的 人 才 ， 他 茅 塞 顿 开 。 回 到 怀 集 ， 雇 天 任 找到 人 社 
局 的 领导 ， 咨 询 天 于 创业 孵化 器 建设 的 事情 。 刚 好 政府 有 这 样 的 项 目 正 在 计划 做 ， 于 是 把 这 个 项 目 工程 交 给 了 诀 天 任 团 队 ， 使 大 
家 看 到 了 突破 瓶颈 的 曙光 。 


5.2 尾声 


在 刘 院 长 的 支持 下 ， 素 粒 获 得 了 与 华南 理工 大 学 联合 创办 以 “大 众 创业 及 企业 互联 网 + 转型 ”为 主题 的 怀 集 创 业 孵 化 基地 的 
机 会 ， 接 下 来 将 投入 大 量 的 人 力 、 物 力 和 财力 进行 膨 化 器 的 建设 ,储备 人 才 ， 加 大 力度 发 展 文化 软 实力 。 但 电子 商务 平台 刚刚 搭 
建 好 并 试验 成 功 ， 进 入 初级 阶段 ， 不 能 有 丝毫 松懈 念 慢 ， 后 续 的 运营 管理 该 怎么 办 ”如 何 实施 互联 网 营销 策略 ”这 些 都 成 为 雇 天 
任 接 下 来 的 重重 挑战 。 


THE LIVELIHOOD OF PEOPLE OF SULI FROM 0 TO 


ABSTRACT : 


This case presented the whole process of the development of Guangdong Suli Agricultural Development 
Co., Ltd., from zero to one, and until to the end of Internet.The case also tells the operation of it from a small 
business to an enterprise, the development of it from a direct store to an electronic shopping mall, the foundation 
of its rice brand to the agricultural product electronic business platform.The building of the its leading business 


incubation base, the problems in the series critical stages of promoting cluster effect, the adjusting of operation 


policies，the changes of its management methods and the marketing strategies were also told in this article.From 
this case, various problems could be studied like: integrating marketing communication ;innovation of traditional 
agricultural operation systems; the transformation and upgrading of private enterprises; the precise marketing of 


electronic business and new media，the enterprise strategy management and entrepreneurship. 
KEY WORDS: 
Suli; Rice; Agriculture Operation; Integrated Marketing Communication; Entrepreneurship 


[1 ”案例 由 华南 理工 大 学 工商 管理 学 院 的 沈 敏 芳 、 雷 雪 (研究 生 ) 、 杨 菲菲 (研究 生 ) 、 刘 志 超 (教授 ) 撰写 ， 作 者 拥有 著作 权 
中 的 署名 权 、 修 改 权 、 改 编 权 。 


06 ”永泰 电机 制造 厂 的 库存 管理 优化 之 路 [1] 


摘要 : 库存 管理 问题 一 直 是 制造 企业 面 对 的 核心 问题 之 一 ， 本 案例 讲述 了 永泰 电机 制造 厂 〈YT) 成 功 实施 库存 管理 优化 项 目的 过 程 ， 通 过 引 


入 仓库 管理 信息 系统 ， 并 进行 仓库 的 优化 布置 、 设 计 物 料 编码 体系 和 采用 ABC 物料 分 类 法 等 进行 仓库 管理 的 全 面 优 化 ， 完 成 了 从 仓储 到 业务 的 
全 面 信息 化 管理 。 永 泰 电机 制造 三 的 库存 管理 优化 之 路 ， 为 我 国 中 小 型 电机 企业 的 信息 化 建设 提供 了 可 借鉴 之 处 。 


关键 词 : 电机 制造 厂 ，ERP; 库存 管理 优化 ，WMS 


6.0 引言 


2012 年 的 初春 ， 是 珠 三 角 的 梅雨 季节 。 这 天 早上 8: 30， 永 泰 电机 制造 三 的 陈 总 准时 提前 半 小 时 来 到 办 公 室 ， 看 着 潮湿 的 墙 
面 ， 陈 总 正 准备 关闭 门窗 打开 空调 进行 抽 湿 ， 只 见 仓库 管理 部 的 部 长 匆匆 走 来 。 陈 总 已 经 预感 到 他 是 为 了 半成品 库 场 地 问题 而 
来 的 了 ， 果 不 其 然 ， 去 年 市 场 的 波动 大 幅度 增加 了 半成品 的 堆积 ， 需 要 调整 仓库 ， 同 时 由 于 预测 今年 的 铜 走势 坚挺 ， 需 要 增加 铜 
线 的 库存 ， 原 材料 仓库 也 要 相应 调整 ， 一 时 间 陈 总 难以 决策 。 送 走 刘 部 长 ， 陈 总 凝视 挂 满 水 珠 的 墙 面 ， 陷 入 沉思 : 库存 真是 “万 
恶 之 源 ” 吗 ? 


6.1 公司 简介 


广东 顺德 永泰 电机 制造 三 创建 于 1998 年 ， 总 资产 为 8000 多 万 元 ， 占 地 面积 30000 平 方 米 ， 三 房 面 积 23000 多 平方 米 ， 现 有 
员工 500 余 人 。105 国 道 〈 广 珠 公路 ) 沿 广 而 过 ， 西 江水 系 经 此 顺 流 而 下 ， 可 通达 香港 及 东南 亚 等 境外 、 国 际 大 型 港口 ， 水 陆 交 
通 便利 。 


目前 ， 厂 家 主要 产品 包括 Y 系 列 三 相 异 步 电 动机 、Y2 系 列 电 机 、YX3 高 效 电 动机 、YVP 变 频 电机 、MS 高 效 铝 壳 电机 、YD 系 
列 变 极 多 速 电机 、YZS 注 塑 机 专用 低 噪 声 电 机 、YLZC 系 列 冷却 塔 专用 电机 、YM 系 列 玻璃 机 械 专用 磨 边 电机 及 其 他 派生 、 特 殊 、 
专用 电机 。 


厂家 的 主要 生产 设备 有 普通 机 床 120 多 台 (包括 车 、 铣 、 磨 、 冲 压 ) ， 数 控 机 床 30 台 ， 真 空 浸 漆 炉 5 台 ， 压 铸 机 3 台 ， 离 心 铸 
铝 机 2 台 ， 国 家 认可 检测 台 3 个， 国内 先进 电机 型 式 试验 室 1 个 ， 喷 漆 线 2 条 ， 半 自动 化 总 装 生产 线 4 条 。 具 备 年 产 30 万 台 三 相 异 步 
电动 机 、200 万 干 瓦 的 生产 能 力 ， 是 广东 地 区 排行 前 列 的 工业 电机 生产 厂家 。 


永泰 电机 制造 三 的 产品 多 次 通过 国家 中 小 电机 质量 监督 站 的 检查 测试 ， 于 2001 年 获得 自 莒 进出 口 权 和 出 口 质量 许可 证 ， 同 
年 12 月 顺利 通过 ISO9001 : 2000 国 际 质量 管理 体系 审核 。 并 于 2004 年 4 月 经 广东 省 质量 技术 监督 局 机 械 产品 质量 监督 检验 站 定期 
检验 合格 ， 这 标志 着 厂家 的 质量 管理 又 迈 上 新 台阶 。2005 年 3 月 ， 先 后 取得 CCC、CE、CQC 产 品 认证 证 书 和 “联合 国 合格 供应 
商 ” 资 格 ， 为 厂家 大 力 开发 海外 市 场 增 添 了 强 有 力 的 信誉 保 证 。2011 年 ， 顺 德 启 动 “ 百 家 企业 智能 制造 工程 ”， 永 泰 电 机 顺利 
入 选 第 四 批 项 目 工程 “ 百 家 企 业 ”。 永泰 电机 除 销 往 本 省 和 周边 省 份 及 港澳 台 外 ， 还 批量 出 口 至 东南 亚 及 欧洲 等 地 区 和 国家 。 目 
前 ， 永 泰 电 机 在 广东 电机 行业 享有 盛誉 ， 是 广东 省 三 大 电机 品牌 之 一 。 


6.2 ”永泰 电机 厂 库 仔 问题 


一 年 前 ， 在 陈 总 的 带领 下 ， 公 司 排除 万 难 ， 历 经 干 辛 万 苦 ， 终 于 上 线 了 金蝶 的 K/3 系 统 (后 文 简称 ERP) ， 实 现 了 公司 各 个 
部 门 的 管理 信息 化 。 


然而 事情 并 没有 想象 中 那么 顺利 ，“ 在 ERP 实 施 的 初期 ， 管 理 层 和 员工 都 对 ERP 充 满 了 期 待 和 信心 。 可 是 ， 让 人 意 想 不 到 的 
是 ，ERP 系 统 上 线 一 年 多 ， 非 但 没有 提高 工作 效率 、 改 善 管理 流程 ， 反 而 给 日 常 的 生产 运作 和 部 门 协作 带 来 了 不 少 麻 烦 ， 员 工时 
常 也 有 抱 优 ， 尤 其 是 公司 的 库存 问题 ， 更 是 让 我 伤 脑筋 。 ”这样 的 状况 不 免 让 陈 总 感到 心 擂 ， 上 线 的 ERP 系 统 对 库存 而 言 就 夕 如 
一 把 钝 刀 ， 斩 不 断 理 还 乱 。 


陈 总 为 了 找 出 库存 作为 “万 恶 之 源 ” 的 根源 ， 当 天 下 午 就 召集 各 位 部 门 领导 来 进行 专题 讨论 。 


仓库 管理 部 的 刘 部 长 首先 发 言 : “我 们 公司 的 仓库 包括 成 品 仓 、 材 料 仓 、 半 成 品 仓 ， 物 料 以 现场 堆 志 放 置 为 主 ， 没 有 进行 合 
理 的 规划 和 布置 。 而 ERP 系 统 中 所 有 物料 的 数量 都 体现 在 一 个 大 库 位 下 ， 无 法 确切 知道 某 个 物料 的 具体 位 置 ， 给 物料 查找 带 来 不 
便 。 实 际 运作 过 程 中 ， 仓库 发 料 花费 很 多 时 间 查 找 材料 库 位 ， 有 时候 甚至 找 不 到 材料 ， 也 难以 执行 100% 先 进 先 出 的 友 贷 原则 。 
只 能 通过 定期 盘点 对 货物 的 库存 状况 进行 检查 ， 很 难 控制 库 位 信息 的 准确 性 ， 丢 失 、 破 损 、 无 法 及 时 供 料 都 是 随 之 而 来 的 问 
题 。 另 外 ， 由 于 部 分 物料 体积 较 大 ， 只 能 开放 式 管 理 。 因 此 有 时 物品 的 坯料 使 用 后 ， 车 间 部 门 还 没有 把 出 库 单 据 交 到 相应 仓库 ; 
或 者 由 于 物料 的 紧缺 性 ， 在 制品 物料 还 没有 进 仓 ， 物 料 就 要 下 到 工序 使 用 ， 因 此 数据 的 实时 性 、 准 确 性 相当 差 ， 每 次 盘点 的 差异 
率 相当 大 。” 


计 


“ 没 错 ”， 财 务 部 的 林 部 长 接着 说 ，“ 每 次 盘点 后 ， 都 会 发 现 账 上 记录 的 库存 数据 和 盘点 结果 不 能 一 一 对 应 ， 可 能 有 的 物料 
根本 不 存在 ， 有 的 物料 严重 短缺 ， 当 然 也 有 物料 会 多 出 来 一 些 。 这 种 情况 屡见不鲜 。 出 现 这 种 情况 的 主要 原因 在 于 不 能 及 时 收 
集 、 传 递 及 记录 仓库 各 种 物料 入 出 库 的 准确 信息 。 而 每 次 这 种 情况 发 生 后 ， 财 务 部 门 只 能 搞 一 套 另外 的 数据 ， 或 者 直接 修改 所 记 


生产 部 的 王 部 长 也 接着 提出 : “对 目前 生产 部 门 的 工作 而 言 ， 仓 库 到 生产 线 的 物料 流动 方式 是 员工 前 往 仓库 领取 。 领 料 信息 
以 手工 方式 生成 ， 物 料 以 人 手 转运 为 主 。 生 产 部 门 依据 生产 订单 需求 手写 领 料 单 到 仓库 领取 物料 ， 效 率 低 ， 实 时 反应 能 力 差 。 由 
于 与 生产 现场 缺少 互动 ， 仓 库 的 物料 准备 工作 不 足 ; 手写 错误 导致 的 领 错 料 事件 也 频频 发 生 ， 物 料 领 发 整体 处 于 被 动 状 态 ， 同 时 
影响 了 库存 数据 的 准确 性 。” 

销售 部 的 如 部 长 终于 按 探 不 住 了 ， 随 即 说 道 : “ 当 有 出 库 发 生 时 ， 从 仓库 制作 出 库 单 ， 到 核算 员 汇 总 、 上 报 ， 需 经 过 多 人 、 
多 道 工 序 ， 产 品 的 库存 统计 至少 花 费 一 天 才能 完成 ， 及 时 性 难 如 人 意 。 由 于 数据 未 能 实现 标准 化 、 共 享 化 、 通 用 化 ， 销 售 部 门 需 
再 次 将 同样 的 相关 数据 录入 电脑 ， 汇 总 后 与 原料 部 核对 。 仪 仪 一 笔 数 据 录入 的 失误 ， 就 能 导致 账 目 不 符 ， 使 得 上 报 财 务 部 的 数据 
不 够 准确 ， 而 这 样 的 事故 经 常 发 生 ， 查 找 差 错时 ， 双 方 都 得 伦 费 大 量 的 时 间 和 人 力 。 


陈 总 静 静 地 听 着 大 家 你 一 言 我 一 句 地 讲述 各 个 部 门 遇 到 的 麻烦 和 问题 ， 愁 眉 不 展 ， 他 意识 到 虽然 公司 上 线 了 ERP 系 统 ， 但 由 
于 仓库 管理 水 平 的 局 限 ， 以 及 软件 功能 与 工厂 流程 的 不 同 ， 未 能 发 挥 ERP 系 统 中 实时 在 线 更 新 库存 量 、 批 次 跟 踩 管理、 精确 计算 
库存 成 本 的 功能 。 原 料 库存 数据 的 准确 性 是 目前 公司 ERP 系 统 实施 的 最 大 “拦路 虎 ” ， 这 让 陈 总 想起 了 一 句 话 : “垃圾 进 、 垃 圾 
出 ”，ERP 只 是 一 个 工具 而 已 ， 它 不 可 能 在 错误 输入 的 前 提 下 ， 给 出 正确 的 输出 。 充 分 了 解 到 公司 各 个 部 门 的 实际 情况 和 问题 之 
后 ， 陈 总 宣布 此 次 专题 讨论 会 暂时 告 一 段落 。 


回 到 办 公 室 ， 各 个 部 门 代表 的 意见 和 抱怨 声 一 直 莹 绕 在 陈 总 脑海 中 ， 挥 之 不 去 。 他 仔细 考量 了 公司 仓库 管理 方式 的 现状 ,发 
现 公司 目前 的 库存 管理 仍 停留 在 手工 操作 的 水 平 ， 所 有 的 出 入 仓 数 据 都 得 由 仓库 管理 员 逐 个 录入 。 这 种 作业 方式 严重 影响 工作 效 
率 ， 许 多 出 入 库 数 据 不 能 在 系统 中 及 时 得 到 更 新 ， 也 没有 实现 系统 有 效 的 库 位 管理 ， 管 理 者 很 难 及 时 了 解 到 物料 在 仓库 中 的 分 布 
状态 、 库 存量 以 及 仓库 的 仓储 能 力 。 基 于 手工 报表 的 仓库 管理 不 可 避免 地 人 存在 延 时 、 错 误 和 矛盾 ， 也 无 法 有 效 地 控制 公司 内 部 物 
流 。 

“三 分 管理 、 七 分 技术 、 十 二 分 数据 ”， 数 据 的 及 时 性 、 正 确 性 、 规 范 化 、 标 准 化 是 信息 系统 成 功 上 线 的 前 提 。 想 到 这 ， 陈 
总 意识 到 ， 为 了 保证 ERP 系 统 的 有 效 实施 ， 系 统 数据 输入 的 及 时 性 和 准确 性 是 关键 。 经 过 一 番 考 虑 之 后 ， 陈 总 决定 对 永泰 的 仓库 
管理 流程 进行 优化 。 


次 日 ， 在 公司 工作 汇报 例会 上 ， 陈 总 提出 开展 永泰 仓库 管理 流程 优化 项 目的 想法 ， 得 到 了 各 部 门 部 长 的 大 力 支 持 。 于 是 在 陈 
总 的 带领 下 ， 永 泰 的 库存 管理 优化 项 目 开始 启动 。 


6.3 ”项 目前 期 准备 
6.3.1 项目 小 组 的 成 立 


库存 优化 管理 是 一 个 系统 工程 ， 从 销售 订单 的 落实 到 物料 采购 再 到 生产 ， 直 至 检验 合格 、 出 货 并 支付 客户 的 全 过 程 ， 需 要 各 
个 相 天 部 门 的 积极 参与 。 为 了 库存 管理 工作 的 协调 与 统一 ， 使 仓库 物品 做 到 托盘 化 、 实 时 化 、 条 码 化 ， 要 在 公司 内 部 以 项 目 组 织 
的 形式 建立 跨 部 门 的 “库存 管理 优化 项 目 小 组 ” ， 对 公司 现 有 流程 中 存在 的 不 合理 的 地 方 进行 优化 。 


项 目 小 组 成 员 包 括 总 经 理 、 生 产 总 经 理 以 及 下 设 的 八 个 部 门 ， 具 体 架构 见 图 6-1。 
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图 6-1 库存 优化 项 目 组 成 员 架 构 
具体 各 部 门 的 职责 与 分 工 如 下 : 
总 经 理 负 责 整 个 项 目的 策划 与 决策 工作 ， 包 括 把 握 项 目 目 标 大 方向 ， 提 供 项 目 所 需 资 源 ， 以 及 部 分 文件 的 拟定 等 。 


生产 总 经 理 负 责 统 筹 和 安排 整个 项 目 小 组 的 工作 执行 ， 进 行 场地 规划 、 跟 踪 整 个 项 目的 进度 及 相关 协调 ， 等 同 于 项 目 经 理 。 


信息 部 负责 WMS (仓库 管理 系统 ) 的 安装 、 上 线 、 培 训 、 管 理 和 维护 ， 保 证 仓库 管理 系统 的 正常 运行 和 员工 的 日 常 使 用 指 
导 ， 以 及 WMS 仓 库 管理 系统 与 ERP 系 统 之 间 的 无 缝 对接 和 运行 。 


财务 部 负责 监督 每 月 计算 计件 工资 依据 的 准确 性 ， 细 化 每 个 工件 的 成 本 ， 形 成 车 间 的 核算 成 本 化 ， 完 善 进 出 仓库 的 监督 流程 
等 工作 。 


技术 工艺 部 负责 对 于 项 目 中 需要 进行 工艺 流程 研究 、 物 品 内 部 的 流向 、 转 运 架 及 托盘 设计 有 关 的 工作 的 拟定 。 


生产 部 负责 对 整个 生产 现场 规划 的 构思 、 物 品 放置 区 域 、 转 运 物料 架 的 数量 、 临 时 检验 区 的 划分 、 不 良品 与 废品 的 流向 、 交 
接 单 据 的 格式 拟定 、 转 运 人 员工 作 安 排 等 的 执行 工作 。 


PMC (生产 物料 控制 ) 小 组 负责 对 于 半成品 管理 区 域 的 规划 ， 根 据 要 求 ， 将 进出 仓 的 信息 技术 (条形码 ) 与 WMS 软 件 结 
合 ， 拟 定 半成品 仓库 的 人 员 现 场 操作 流程 和 半成品 区 域 的 承 托 架 的 托盘 数量 及 规格 。 


供应 部 负责 原材料 中 铸件 毛坯 的 定 置 管理 ， 包 括 区 域 的 划分 、 承 托 铁 架 的 规格 及 数量 拟定 ， 外 购 转运 架 与 工具 的 购买 ， 材 料 
仓 物 料 进 出 流程 的 拟定 等 工作 。 


质 管 部 负责 拟定 质 管 部 分 在 生产 中 流转 物料 的 质量 控制 点 ， 制 定 车 间 产 品 报 检 流 程 ， 列 明 抽检 的 批量 与 数量 ， 区 分 加 工 废 与 
料 废 的 情况 ， 确 认 工人 的 加 工 工件 数量 ， 拟 定 相应 表格 与 流程 ， 以 此 作为 工资 发 放 的 依据 。 


成 品 仓 负责 根据 成 品 仓库 区 域 提 出 物品 放置 的 建议 ， 拟定 成 品 的 进出 库 流 程 。 
项 目 实施 的 时 间 周 期 为 2012 年 9 月 5 日 至 2013 年 7 月 31 日 ， 在 这 期 间 进 行 工 厂区 域 库存 管理 优化 的 提升 ， 具 体内 容 涉及 所 属 
物品 进出 仓 管理 、 现 场 的 规划 ， 保 证 ERP 系 统 中 物料 数据 的 实时 性 与 准确 性 ， 提 升 库存 周转 率 ， 改 善 内 部 物流 不 畅 的 状况 。 


6.3.2 WMS 的 选 型 


1. 物 料 标签 方式 的 选择 


基于 永泰 电机 制造 三 的 库存 物料 种 类 、 型 号 、 数 量 的 繁杂 ， 要 优化 仓库 管理 流程 ， 必 须 为 各 种 物料 附 上 标签 从 而 方便 区 分 与 
管理 。 但 是 目前 流行 的 物料 标签 方式 有 哪些 ， 需 要 从 哪些 方面 综合 考虑 呢 ? 为 此 项 目 组 需 做 进一步 的 可 行 性 分 析 。 


2.WMS 选 型 原则 


在 选择 WMS 时 ， 陈 总 带领 项 目 小 组 成 员 就 此 问题 召开 了 一 次 会 议 。 本 着 与 公司 的 仓库 管理 流程 相 适 应 、 功 能 模块 齐全 、 操 
作 便捷 、 价 格 合理 等 挑选 原则 ， 项 目 小 组 开始 查阅 相关 资料 ， 挑 选 符合 条 件 的 仓库 管理 系统 供应 商 ， 然 后 与 备 选 供应 商 接触 与 洽 
谈 。 在 听取 了 多 家 厂商 给 出 的 系统 实施 方案 之 后 ， 决 定 使 用 A 公司 提供 的 WMS 系 统 。 对 于 A 公司 的 WMS 系 统 ， 评 价 得 出 的 结 


Es 
XE. 


A 公司 统 ， 能 链接 公司 的 ERP 系 统 ， 涵 盖 了 从 订单 管理 到 账 务 管理 的 功能 。 它 能 对 仓储 各 环节 实施 人 多 过 程控 币 
管理 ， 并 可 对 货物 进行 货 位 、 批 次 、 保 质 期 、 配 送 等 实现 条 形 码 标签 序列 号 管理 ， 对 收 货 、 发 货 、 补 货 、 集 货 、 送 货 等 名 个 环节 进行 规范 

:可 以 根据 客户 的 需求 制作 多 种 合理 的 统计 报表 。A 公 司 的 WMS 系 统 的 管理 模式 和 运作 方式 与 永泰 的 实际 有 较 强 的 吻合 性 。 而 且 A 公 司 具 
I 实力 以 及 后 续 的 技术 支撑 实力 、 服 务 规范 ， 提 供 的 WMS 系统 方案 模块 选择 程度 较 大 ， 有 比较 稳定 的 持续 发 展 性 ， 可 以 作为 长 期 合作 


站 这 


6.4 项目 实施 过 程 


6.4.1 仓库 的 优化 布置 


为 了 库存 管理 系统 的 基础 构筑 ， 项 目 小 组 决定 首先 进行 仓库 的 优化 布置 。 原 先 永 泰 电机 制造 三 的 仓库 设计 ， 通 常 是 选择 一 个 
库房 ， 把 货物 直接 堆积 到 地 面 上 ， 没 有 进行 合理 的 规划 和 布置 ， 造 成 空间 和 资金 方面 的 很 大 浪费 ， 而 且 无 法 确切 定位 某 种 物料 的 
位 置 ， 从 而 给 货物 的 管理 和 领取 造成 了 很 大 的 麻烦 。 应 该 从 哪些 方面 进行 仓库 布置 的 优化 呢 ? 


虽然 进行 仓库 的 优化 配置 的 研究 和 规划 花费 了 项 目 小 组 大 量 的 时 间 ， 但 是 经 过 仓库 的 面积 配置 和 物料 的 设 定之 后 ， 极 大 地 提 
高 了 仓库 的 空间 利用 效率 。 另 外 ， 使 用 WMS 系 统 ， 可 以 将 复杂 的 仓库 机 构 分 为 不 同 的 物理 或 逻辑 单元 ， 例 如 高 架 区 和 存储 区 ， 
实现 统一 管理 ， 从 而 消除 了 ERP 系 统 下 所 有 库存 集中 体现 导致 无 法 确认 具体 物料 位 置 的 弊端 。 


结合 WMS 系 统 进行 仓库 管理 ， 仓 管 员 可 以 通过 ERP 系 统 实时 、 精 确 地 查找 到 每 一 款 物料 在 仓库 里 的 库 位 及 数量 信息 。 这 大 
大 提高 了 仓库 的 管理 和 发 货 效 率 ， 提 高 了 库存 周转 率 和 和 ERP 系统 中 库存 数据 的 有 效 性 及 准确 性 。 


6.4.2 ”物料 编码 体系 的 设计 


作为 电机 制造 企业 ， 永 泰 电 机 制造 三 的 库存 物料 型 号 细 分 有 几 万 种 ， 这 些 物 料 大 到 铸件 、 砂 钢 片 、 漆 包 线 、 轴 承 、 圆 钢 、 铝 
锭 等 ， 小 到 一 颗 螺 丝 钉 ， 都 需要 进行 编码 从 而 统一 管理 。 然 而 ， 物 料 编码 对 于 制造 产业 而 言 ， 是 一 项 非常 专业 而 艰巨 的 工作 ， 永 
泰 的 物料 编码 体系 就 存在 许多 问题 和 困难 ， 但 是 ， 物 料 编码 又 是 库存 管理 信息 化 的 一 个 重要 基础 。 因 此 ， 项 目 小 组 决定 开会 讨论 
出 一 套 物 料 编码 的 解决 方案 。 


项 目 经 理 王 总 简要 介绍 会 议 目的 之 后 ， 各 部 门 部 长 纷纷 说 出 了 日 常 工作 中 物料 编码 遇 到 的 麻烦 和 问题 。 


在 大 家 发 言 结束 之 后 ， 王 总 说 道 : “总 结 一 下 ， 我 们 公司 物料 编码 存在 的 问题 如 下 : 第 一 ， 永 泰 使 用 的 是 有 含义 的 手工 编 
码 ， 虽然 便于 识别 物料 ， 但 在 物料 种 类 迅速 扩充 时 ， 编 码 长 度 增加 ， 从 而 大 大 提升 犯错 概率 ;第 二 ， 原 来 的 物料 编码 太 复杂 ， 把 
供应 商 、 客 户 信息 也 放 在 了 物料 编码 中 ， 从 而 导致 一 物 多 码 、 编 码 数 量 几 何 级 上 升 ， 而 且 供 应 商 信 息 的 易 变 性 也 导致 物料 编码 的 
维护 困难 ; 第 三 ， 目 前 纯 数字 的 物料 编码 方式 让 新 手 难以 上 手 ， 而 且 数 字 编 码 只 有 一 线 操作 员 熟 悉 ， 中 层 管 理 人 员 操 作 困 难 ; 第 
四 ， 永 泰 在 编制 物料 编码 时 ， 只 考虑 到 眼前 的 产品 ， 没 有 预见 到 未 来 几 年 内 的 发 展 情况 ， 最 后 导致 编码 无 法 满足 未 来 增长 的 业务 
需求 ， 缺 乏 增长 空间 。 


在 这 种 背景 下 ， 为 了 彻底 解决 物料 编码 问题 ， 项 目 小 组 的 所 有 成 员 开 始 了 对 物料 编码 的 研究 与 分 析 工 作 。 大 家 首先 收集 了 所 
有 的 物料 ， 把 典型 物料 列 出 来 ， 对 现 有 物料 的 不 同 、 特 征 分 类 体系 和 方法 进行 了 总 结 。 最 终 根 据 永泰 电机 三 的 物料 现状 、 管 理 需 
求 和 WMS 系 统 和 ERP 系 统 的 要 求 ， 设 计 了 一 个 永泰 电机 物料 编码 体系 。 首 先 把 公司 所 使 用 的 物料 全 部 整理 并 分 成 几 大 类 ， 依 据 
各 个 大 类 的 物料 再 制定 不 同 的 编码 规则 ， 编 码 中 不 包含 供应 商 和 客户 的 信息 。 新 的 物料 编码 长 度 为 11 位 ， 如 图 6-2 所 示 : 


产品 编号 ”一 级 编码 二 级 编码 三 级 编码 四 级 编码 


产品 名 称 ”物料 属性 ”物料 类 别 ”物料 特征 排列 序号 


图 6-2 永泰 电机 厂 的 编码 结构 


编码 前 三 位 代表 产品 编号 ， 采 用 的 是 字母 + 数字 的 组 合 方式 ， 不 代表 物料 其 他 信息 ， 如 其 他 产品 使 用 同一 种 物料 ， 应 以 首 编 
产品 编号 物料 码 为 主 ; 一 级 编码 (物料 属性 ) ， 包 括 产 成 品 、 半 成 品 、 零 部 件 、 辅 助 材料 、 其 他 ; 二 级 编码 (物料 类 别 ) ， 包 括 
结构 件 、 压 缩 机 、 电 线 接 插件 等 21 大 类 ; 三 级 编码 (物料 特征 ) ， 表 示 该 类 物料 的 特征 代码 ; 四 级 编码 (排列 序号 ) ， 无 意义 
顺序 码 。 


由 此 可 见 ， 新 的 物料 编码 采用 的 是 “有 意义 编码 + 无 意义 顺序 码 ” 的 组 合 形式 。 这 样 的 编码 不 仅 与 公司 的 物料 特点 有 关 ， 保 
证 编码 的 意义 容易 辨认 ( 按 物 料 属性 、 特 征 分 类 清晰 ) ， 同 时 又 允许 有 一 定 的 扩充 码 位 置 ， 为 增加 新 物料 提供 方便 。 


该 编码 体系 经 过 5 轮 的 论证 和 完善 ， 并 且 经 过 实践 验证 ， 目 前 已 经 成 为 永泰 电机 厂 的 一 个 技术 管理 标准 ， 解 决 了 支撑 管理 需 
求 和 分 类 要 求 的 物料 编码 问题 。 


6.4.3 ”物料 管理 措施 的 优化 


永泰 电机 厂 的 物料 有 几 万 种 ， 公 司 原来 并 没有 对 不 同 的 物料 根据 其 特性 以 及 使 用 要 求 对 采购 进行 区 分 ， 所 有 材料 采用 统一 的 
管理 管控 模式 。 这 的 确 为 材料 的 采购 和 管理 带 来 一 定 的 便利 ， 但 月 度 消耗 金额 较 大 的 材料 由 于 没有 受到 特别 关注 ， 一 旦 管理 出 现 
朴 忽 ， 库 人 存 金额 和 状况 将 被 彻底 改变 。 


为 了 找到 库存 管控 的 重点 ， 项 目 小 组 在 经 过 几 次 会 议 讨论 后 决定 采用 ABC 物料 分 类 法 对 公司 的 物料 进行 分 类 : 
A 类 物料 ， 占 物料 种 类 的 10% 左 右 ， 金 额 占 总 金额 的 70% 左 右 。 
B 类 物料 ， 占 物料 种 类 的 20% 左 右 ， 金 额 占 总 金额 的 20% 左 右 。 
C 类 物料 ， 占 物料 种 类 的 70% 左 右 ， 金 额 占 总 金额 的 10% 左 右 。 


但 是 ， 在 实施 的 过 程 中 ， 仓 库 管 理 部 的 刘 部 长 却 遇 到 了 不 少 麻 烦 。 虽 然 采 用 ABC 分 类 法 可 以 大 量 地 节省 人 力 、 物 力 ， 并 且 方 
法 相对 也 比较 简单 ， 易 于 学 习 和 掌握 ， 但 是 该 方法 仪 考虑 物料 的 数量 和 金额 两 个 因素 ， 缺 点 较为 明显 ， 不 能 有 效 地 体现 各 种 物料 
对 公司 利润 的 贡献 度 ， 同 时 也 无 法 反映 该 种 物料 在 市 场 上 的 采购 难 易 度 和 采购 周期 。 例 如 轴承 ， 因 为 价值 相对 比较 高 ， 被 划分 为 
B 类 物料 ， 但 轴承 的 供应 商 就 在 公司 的 旁边 ， 购 买 、 物 流 等 都 比较 方便 ， 完 全 可 以 采用 比较 简单 的 方法 进行 管控 ,以便 节约 成 
本 ; 又 如 热 敏 电阻 、 引 拔 模 模 这 些 物 料 价值 虽然 不 是 很 高 ， 按 照 C 类 资材 进行 管理 ， 但 是 这 些 物料 的 供应 商 在 外 地 ， 物 流 供应 时 
间 比 较 长， 一 旦 不 能 及 时 到 货 ， 将 直接 导致 生产 线 停工 ， 给 公司 造成 巨大 损失 ， 对 于 这 类 物料 ， 尽 管 价 值 不 大 ， 同 样 要 进行 重点 
管理 。 


了 解 到 这 种 情况 之 后 ， 项 目 小 组 最 终 根据 物料 所 占 金 额 、 供 应 情况 和 供应 时 间 长 短 等 对 公司 物料 进行 了 重新 分 类 ， 得 到 最 终 
改进 的 物料 分 类 如 下 : 


A 类 : 铸件 、 砂 钢 片 、 漆 包 线 、 铝 锭 。 

B 类 : 圆 钢 、 风 击 、 风 叶 、 铁 皮 出 线 盒 、 引 出 线 、 绝 缘 漆 、 引 拔 槽 横 、 热 敏 电 阻 。 

C 类 : 轴承 、 五 金 紧 固件 、 绝 缘 纸 、 绝 缘 落 膜 、 套 管 、 绷 扎 带 、 接 线 板 、 密 封 圈 、 油 封 、 油 嘴 、 挡 风 板 、 胶 垫 、 连 接 片 、 接 
线 耳 、 吊 环 、 螺 母 套 、 铭 牌 、 油 漆 、 包 装 胶 袋 、 纸 箱 及 木 箱 、 印 刷 品 及 标识 贴纸 。 


对 物料 进行 分 类 是 为 了 更 好 地 进行 管控 ,按照 传统 的 管控 方式 是 对 A 类 物料 准确 预测 需求 ， 在 保证 安全 库存 的 前 提 下 ， 小 批 
量 多 批 次 按 需 储 存 ， 尽 可 能 地 降低 库存 总 量 ,减少 仓储 管理 成 本 ， 提 高 资金 周转 率 ; 对 B 类 物料 进行 次 重点 管理 ,一 般 是 按 大 类 


来 确定 订购 数量 和 储备 金额 ， 根 据 不 同情 况 ， 灵 活 选 用 存货 控制 方法 ;而 C 类 存货 品种 数量 多 而 资金 占用 量 大 ， 故 对 其 的 控制 可 
粗略 一 点 ， 通 常 是 采用 定量 订货 控制 法 ， 集 中 采购 ， 并 适当 增 大 储备 定额 、 保 险 储备 量 和 每 一 次 的 订货 批量 ， 相 应 减少 订货 次 


但 是 ， 在 项 目 小 组 开会 讨论 中 ， 仓 库 管理 部 的 林 部 长 却 提出 了 新 的 想法 ， 他 说 道 : “传统 的 库存 管理 策略 思想 是 以 生产 不 间 
断 为 核心 ， 库 存 管理 是 为 生产 服务 的 。 对 库存 的 管理 往往 从 单个 企业 内 部 出 发 ， 考 虑 因素 较为 单一 (通常 为 库存 成 本 ) 。 而 如 

今 ， 在 供应 链 管理 环境 下 ， 强 调 的 是 供应 链 整体 的 最 优 。 因 此 ， 我 们 可 以 采用 供应 链 管理 的 一 些 方法 ， 比 如 JIT (准时 制 ) 采购 

和 JMI (联合 库存 管理 ) 等 策略 ， 来 提升 公司 的 库存 管理 水 平 。” 


“这 个 想法 很 好 ”， 这 立刻 得 到 项 目 经 理 的 赞同 ，“JIT 采 购 是 基于 供应 链 管理 环境 下 的 采购 方式 。 制 造 订单 驱动 采购 订 
单 ， 采 购 订 单 再 驱动 供应 商 。 订 单 驱动 使 供需 双方 都 围绕 订单 运作 ， 也 就 实现 了 准时 化 、 同 步 化 运作 。 而 联合 库存 管理 是 由 上 游 
和 下 游 企业 共同 参与 和 决策 、 风 险 共 担 、 利 润 共享 、 权 力 责 任 平 衡 的 库存 管理 模式 。 应 用 供应 链 管 理 的 思维 ， 不 仅仅 局 限于 公司 
内 部 ， 是 一 个 很 大 的 进步 。 但 是 ， 具 体 的 实施 方案 还 需要 进一步 讨论 。” 


这 时 候 采 购 部 的 吴 部 长 接着 说 道 ，“A、B 类 物料 是 我 们 需要 重点 控制 库存 数量 和 金额 的 物料 ， 而 其 中 的 某 些 物料 的 供应 商 
与 我 们 公司 有 长 期 密切 的 合作 ， 它 们 的 供应 也 是 很 稳定 的 ， 因 此 ， 这 部 分 物料 可 以 采用 JIT 采 购 。 而 C 类 原材料 价值 较 低 ， 使 用 数 
量 不 多 ,但 种 类 繁多 ， 并 且 库 存 占用 资金 较 少 ， 对 此 类 原材料 的 管理 力量 不 宜 投 入 太 多 ， 可 采用 联合 库存 管理 模式 来 管理 库存 。 
当然 ， 这 需要 公司 与 供应 商 建 立 密切 合作 关系 ， 建 立 基于 供应 链 的 共同 管理 目标 和 利益 的 分 配 、 激 励 机 制 。” 


吴 部 长 的 一 番 话 引起 了 大 家 的 热烈 讨论 。 有 人 认为 JIT 和 JMI 确 实 是 减少 了 原材料 对 库房 和 资金 的 占用 ， 减 少 了 原材料 的 搬运 
次 数 和 物料 的 损失 等 ， 但 是 ， 培 养 供应 商 、 供 应 商 提 价 、 员 工 的 教育 和 培训 等 因素 却 带 来 了 成 本 的 增加 ， 另 外 ， 如 果 供 应 商 不 能 
及 时 送 货 ， 还 会 影响 公司 的 生产 进度 ， 带 来 更 大 的 损失 。 


最 后 ， 经 过 项 目 小 组 和 陈 总 的 讨论 决定 ， 成 立 专门 的 物料 采购 小 组 来 保证 JIT 和 JMI 策 略 的 顺利 实施 。 采 购 小 组 选取 部 分 物料 
尝试 实施 供应 链 管 理 策略 ， 并 严格 挑选 符合 条 件 的 供应 商 进行 合作 ， 通 过 签订 合同 ， 共 同 保证 方案 的 顺利 实施 。 当 然 ， 公 司 也 会 
建立 有 效 的 激励 机 制 和 淘汰 机 制 ， 从 而 不 断 提 高 供应 商 的 服务 和 产品 的 质量 。 


6.4.4 库存 管理 流程 的 优化 


ERP 系 统 的 本 质 是 一 种 先进 的 管理 思想 ， 需 要 有 与 之 适应 的 管理 流程 才能 使 其 发 挥 最 大 的 作用 。 永 泰 电 机 三 在 应 用 ERP 的 过 
程 中 发 现 ， 公 司 的 管理 流程 不 适应 ERP 系 统 运 行 ， 因 此 项 目 组 决定 对 库存 管理 流程 进行 再 设计 。 


对 于 库存 管理 ，ERP 系 统 最 强调 也 是 最 基本 的 管理 原则 就 是 保证 账 实 同步 。 从 物资 入 库 到 出 库 整个 流程 中 ， 每 一 个 动作 都 必 
须 伴 随 着 ERP 系 统 的 记录 。 换 句 话 说 ，ERP 系 统 生成 的 单据 是 物资 流动 的 唯一 依据 。 工 作 人 员 要 严格 遵循 WMS 系统 对 仓库 管理 
的 工作 要 求 ， 主 动 避免 原 有 的 工作 习惯 ， 坚 决 拒绝 一 切 不 按 流程 规定 的 物资 流动 。 只 有 这 样 ，ERP 系 统 才 能 和 WMS 系统 配合 ， 
为 企业 的 生产 经 营 活动 提供 有 参考 意义 的 各 类 报告 。 


基于 永泰 电机 的 业务 特点 ， 库 存 管理 业务 类 型 主要 包含 以 下 内 容 : 


(1) 采购 接收 管理 。 包 括 采 购 到 货 接 收 、 质 量 检验 、 采 购 入 库 、 采 购 退 货 等 业务 ; 与 采购 管理 模块 的 采购 订单 紧密 衔接 ， 
采购 接收 严格 依据 采购 订单 执行 。 


(2) 库存 管理 。 包 括 库存 调拨 管理 、 库 存 物资 回收 管理 、 库 存盘 点 、 库 存 物资 报废 、 物 料 编码 管理 等 业务 。 


(3) 领 退 料 管 理 。 包 括 物资 领 料 出 库 及 物料 退 库 ， 如 项 目 物资 出 库 、 工 单 领 料 及 退 库 。 


6.4.5 ”员工 培训 


经 过 将 近 1 年 的 前 期 准备 和 业务 流程 改革 ，2013 年 7 月 ，WMS 系 统 终于 成 功 上 线 并 顺利 和 ERP 系 统 对 接 ， 但 是 投入 使 用 时 却 
遇 到 了 很 大 的 困难 。 虽 然 之 前 公司 已 经 上 线 了 ERP 系 统 ， 但 是 由 于 数据 的 不 准确 、 不 及 时 以 及 管理 水 平 的 局 限 ， 当 时 只 在 管理 层 
使 用 ， 并 没有 在 全 公司 普及 开 来 。 因 此 ， 公 司 的 业务 部 门 仍然 习惯 旧 的 管理 模式 ， 并 且 对 系统 的 稳定 性 抱 有 疑虑 ， 再 加 上 很 多 员 
工 计算 机 水 平 低 ， 对 学 习 系统 有 困难 ， 开 始 阶 段 大 多 数 人 都 持 保留 态度 ， 有 些 人 还 有 较 强 的 抵触 情绪 。 另 外 ， 在 条 形 码 初期 使 用 
的 过 程 中 ， 由 于 需要 操作 手持 机 以 代替 原 有 打 单 的 操作 ， 在 条 码 纸 的 材质 和 条 码 粘 贴 的 位 置 方面 也 产生 不 同意 见 ， 因 此 ， 初 期 的 
实施 遇 到 较 大 的 阻力 。 


项 目 小 组 将 此 种 情况 反映 给 陈 总 ， 陈 总 知道 后 ， 请 了 系统 提供 方 的 技术 人 员 在 公司 开 起 了 系统 使 用 培训 班 ， 还 带头 参加 学 
习 。 在 陈 总 的 带动 下 ， 系 统 逐 渐 在 公司 中 推行 开 来 。 业 务 人 员 慢 慢 适 应 了 用 系统 来 工作 的 流程 ， 应 用 水 平 迅速 提高 ， 甚 至 挑 出 系 
统 的 许多 毛病 。 有 人 提出 查 一 个 数据 需要 的 程序 太 多 ， 最 好 只 按 一 下 键 就 能 产生 所 要 的 表格 ， 等 等 。 在 业务 员 的 帮助 下 ， 系 统 不 
断 地 得 到 完善 。 


为 了 更 便于 集中 维护 ， 项 目 小 组 将 与 某 种 业务 相关 的 十 几 种 必要 步骤 梳理 成 一 个 整体 的 流程 ， 设 计 出 一 个 专门 用 于 运行 维护 
的 模块 ， 用 户 可 以 在 系统 里 提出 自己 的 要 求 ， 系 统 也 可 以 记录 整个 过 程 ， 运 行 维护 的 流程 就 清晰 可 见 ， 项 目 小 组 能 够 准确 发 现 问 
题 所 在 ， 使 得 公司 集成 化 的 信息 系统 的 运行 维护 慢 慢 地 步 入 可 管理 的 状态 。 


此 外 ， 项 目 小 组 还 建立 了 一 个 问题 管理 平台 ， 相 关 人 员 每 天 都 登录 系统 ， 查 看 大 家 提交 的 问题 反馈 ， 如 果 发 现 有 响应 错误 ， 
就 马上 通知 相关 人 员 ， 敦 促 他 们 及 时 改正 。 同 时 ， 项 目 小 组 还 出 版 一 套用 户 手 册 用 来 指导 员工 对 系统 的 使 用 ， 以 及 一 套 系统 查询 
手册 ， 把 系统 在 不 同业 务 流程 节点 上 能 查询 到 的 订单 、 报 表 的 界面 都 以 截屏 形式 展现 出 来 ， 汇 总 了 系统 中 所 有 能 够 查询 信息 和 数 
据 的 地 方 。 


看 着 系统 的 运行 慢 慢 进 入 正轨 ， 陈 总 甚 感 欣慰 : “尽管 建设 系统 投入 多 ,但 从 长 远 来 看 ， 还 是 非常 值得 的 。 另 外 ， 这 套 系 统 
也 带 来 了 不 少 意外 的 收获 ， 比 如 要 应 用 计算 机 ， 企 业 就 要 进行 规范 管理 ， 提 高 员工 的 素质 ， 这 在 无 形 之 中 提高 了 企业 的 综合 素 


6.5 ”库存 管理 优化 项 目的 效果 


从 2013 年 7 月 WMS 系 统 正式 上 线 并 与 ERP 系 统 集成 至 今 ， 已 经 过 了 一 年 多 的 运行 期 。 项 目 实施 中 通过 对 业务 流程 进行 优化 
和 整合 ， 有 效 支 撑 了 业务 流程 运作 ， 进 销 存 的 所 有 数据 都 可 以 直接 从 ERP 系 统 中 调 出 ， 实 时 查询 ， 实 现 了 企业 资金 流 、 物 流 和 信 
息 流 的 “三 流 ” 合 一 。 公 司 的 员工 深 深 体会 到 了 集成 化 的 信息 系统 给 企业 带 来 的 应 用 效益 。 


仓库 管理 员 小 赵 兴奋 地 说 道 : “自从 上 了 WMS 系统 ， 仓 库 每 次 发 货 时 只 需 输 入 对 应 的 订单 ， 找 到 对 应 的 物料 号 ， 输 入 送 货 
数量 ， 系 统 会 自动 生成 打印 一 张 含 有 条 码 的 送 货 单 ， 大 大 提高 了 我 们 仓 管 员 的 工作 效率 和 单据 信息 的 准确 性 ， 解 决 了 一 直 让 我 们 
头疼 的 账 实 对 不 上 、 时 间 跟 不 上 的 问题 。” 


经 过 一 年 多 的 努力 ， 新 的 流程 基本 上 在 信息 系统 平台 上 运行 起 来 。 集 成 化 系统 运行 的 效果 十 分 明显 : 成 本 缩减 超过 10%， 在 
制品 的 减少 超过 20%， 现 金 流 量 周期 的 缩短 超过 35%， 和 生产 周期 的 缩短 超过 40%， 销 售 增长 率 提高 5%。 另 外 ， 利 用 WMS 自 动 化 
管理 仓库 系统 ， 操 作 人 员 只 需 手 拿手 持 机 ， 就 能 对 库存 的 物料 一 目 了 然 。 由 于 有 库 位 独立 电子 标识 跟踪 ， 能 以 最 快速 度 进行 出 货 
备料 ， 订 单 执行 拣选 周期 缩短 了 50% ~ 90%。 实 践 证 明 ， 信 息 化 集成 系统 的 实施 是 实现 集中 管控 的 重大 举措 ， 是 提升 管理 效率 
的 重要 途径 ， 是 应 对 严峻 市 场 形势 的 必然 选择 。 


6.6 ”永泰 电机 厂 信息 化 展望 


作为 一 家 民营 企业 ， 永 泰 电 机 制造 三 在 2005 年 就 迈 出 了 企业 信息 化 建设 的 步伐 ， 经 过 10 年 的 努力 , 今日 的 永泰 已 经 初步 完 
成 了 基于 WMS 仓库 管理 信息 化 的 ERP 系 统 建设 ， 借 助 信息 化 纽带 ， 初 步 实 现 了 以 库存 数据 化 为 核心 的 采购 、 生 产 、 财 务 、 销 售 
一 体 化 的 信息 管理 。 


“就 是 这 两 样 东西 让 我 们 公司 实现 了 全 面 的 信息 化 管理 ”， 永 泰 电 机 制造 三 的 陈 总 拿 着 PDA 和 条 形 码 兴奋 地 对 我 们 
说 ，“ 自 从 WMS 系统 成 功 上 线 并 与 ERP 系 统 无 颖 对 接 以 来 ， 喜 讯 频频 传 来 ， 公 司 的 劳动 效率 得 到 快速 提高 ， 订 单 处 理 速度 翻 了 
三 倍 ， 业 务 收 入 大 大 增加 ， 这 标志 着 永泰 电机 制造 三 多 年 来 的 信息 系统 建设 的 成 功 。 ”回顾 公 司 近 十 年 的 信息 化 发 展 过程 ， 陈 总 
感慨 万 干 ， 这 场 没 有 硝烟 的 战争 在 他 和 全 体 员 工 的 努力 奋战 下 ， 终 于 有 了 让 人 惊喜 的 效果 。 


永泰 电机 制造 三 的 信息 化 经 历 了 办 公 自 动 化 OA 系统 的 建设 、 企 业 资源 管理 系统 ERP 的 实施 到 与 仓储 管理 系统 WMS 的 集成 三 
大 阶段 。 在 这 过 程 中 遇 到 了 很 多 困难 ， 但 是 峰回路转 之 间 为 企业 在 信息 化 方面 积累 了 很 多 宝贵 经 验 和 知识 。 经 过 不 断 的 实践 和 探 
索 ， 永 泰 电机 制造 三 走出 了 一 条 符合 自身 发 展 的 信息 化 道路 ， 信 息 化 成 为 推动 永泰 电机 制造 三 现代 化 管理 、 提 高 竞争 力 的 有 效 利 
器 。 


陈 总 是 个 勤学 之 人 ， 除 了 经 常 外 出 游学 ， 还 经 常 邀请 专家 学 者 来 公司 参观 指导 ， 这 次 特意 邀请 他 的 工程 硕士 导师 唐 教 授 来 工 
厂 参观 。 上 唐 教 授 看 到 很 多 回收 的 成 品 电机 和 客户 毁约 积压 的 电机 ， 间 陈 总 ， 这 些 还 有 用 吗 ? 陈 总 说 市 场 是 有 需要 的 ， 但 是 如 何 搭 
建 供需 信息 平台 ， 目 前 还 刚刚 起 步 ， 随 着 互联 网 和 电子 商务 02O 以 及 大 数据 时 代 的 到 来 ， 单 个 企业 库存 问题 在 通过 互联 网 整合 
形成 的 生态 供应 链 体 系 中 将 会 得 到 更 好 的 优化 ， 这 也 是 中 国 制造 2025 年 要 达成 的 两 化 (信息 化 和 工业 化 ) 融合 的 终极 目标 。 


INVENTORY MANAGEMENT OPTIMIZATION OF YT MOTOR FACTORY 


ABSTRACT: 


Inventory management problems have been the core problem of the manufacturing enterprise.This case tells the 
story of YT motor factory who successfully implemented the inventory management optimization project.The 
warehouse management comprehensive optimization including the introduction of warehouse management 
information system, the optimal layout of the warehouse, design of material coding system and adopts the ABC 
classification of materials, completed the information management from the warehouse to the business in an all- 
round way.The YT motor factory inventory management optimization provides experience of the information 


construction for small and medium-sized motor enterprises. 
KEY WORDS: 
Motor factory; ERP; Inventory management optimization; WMS 


四 本 案例 由 华南 理工 大 学 工商 管理 学 院 唐 东平 、 陈 永 益 、 雷 静 纯 、 蔡 浴 莹 撰写 ， 作 者 拥有 著作 权 中 的 署名 权 、 修 改 权 、 改 编 


权 。 


07 ”美的 集团 整体 上 市 : 借壳 上 市 还 是 IPOD 1 


摘要 : 2012 年 下 半年 ， 在 行 ee 美的 集团 迎 来 了 筹划 已 久 的 整体 上 市 。 本 次 重组 旨 在 整合 美的 集团 的 大 家 电 、 小 家 
电 、 机 电 及 物流 等 产业 资源 ， 做 精 做 强 主 业 ， 巩 固 行业 地 位 和 乡 ed 并 借 此 实现 美和 
整体 上 市 ， 既 可 以 采用 借壳 美的 电器 的 方式 ， 吉美 的 志 EE 


的 集团 组 织 结构 、 治 理 架 构 的 战略 调整 。 美 的 集 
器 向 美 华 新 股 置换 其 持 在 的 美的 集团 资产 ， 也 可 以 采用 首次 公开 发 行 的 方 
式 ， 即 美的 集团 申请 IPO 的 同时 全 面 要 约 收购 或 吸收 合并 美的 电器 。 3 


tt 


4 哪 种 方式 能 更 好 地 兼顾 天 股东 、 中 小 股东 、 公 司 和 市 场 的 利益 ， 众 说 
纷 红 。 
关键 词 : 美的 集团 ;整体 上 市 ， 借壳 上 市 ， 首次 公开 发 行 上 市 ;要约 收购 

7.0 引言 


2012 年 8 月 24 日 ， 何 享 健 ， 这 位 美的 集团 有 限 公 司 (以 下 简称 : 美的 集团 ) 时 任 董事 长 ， 


一 如 既往 地 早早 来 到 美的 集团 总 音 
办 公 室 。 一 份 于 当日 正式 对 外 公告 的 美的 电器 股份 有 限 公 司 (000527.SZ， 股 票 简称 : 美的 电器 ) 2012 年 上 半年 年 报 ， 呈 现在 
办 公 桌 上 。 


2008 年 美国 次 贷 危 机 余波 未 平 ， 


2011 年 年 底 家 电 下 乡 、 以 旧 换 新 政策 退出 ，2012 年 上 半年 家 电 行业 整体 下 渭 ， 没 有 哪 家 企 
业 能 够 逃脱 这 轮 大 环境 、 大 行情 的 景 


多 响 。 体 现在 美的 电器 的 半年 报 上 ， 这 家 主 莒 大 家 电 的 电器 公司 2012 年 上 半年 营业 总 收入 
389.9 亿 元 ， 同 比 减少 37.15%; 利润 总 额 29.33 亿 元 ， 同 比 下 降 6.5%。 但 是 


20.886 亿 元 ， 同 比 增长 5.73%; 基本 股 每 股 收益 6.2 元 ， 同 比 增长 3.33%。 
列 改革 ， 尤 其 是 2011 年 开始 实施 的 战略 转型 带 来 的 。 


， 半 年 报 同时 显示 ， 上 半年 归属 于 股东 的 净利 润 达 到 
公司 净利 稳步 提升 ， 何 享 健 心里 清楚 ， 这 是 公司 一 系 


看 到 这 一 连 串 数据 ， 何 享 健 轻 轻 摘 下 眼镜 ， 自 言 自 语 道 : 时 机 来 了 ! 


视线 逐渐 模糊 起 来 ， 这 位 美的 的 创始 人 和 掌舵 人 脑海 中 浮现 出 了 近 半 个 世纪 的 一 幕 幕 画面 : 
“1968 年 ， 带 领 23 个 村 民 创 业 ; 

:1981 年 ， 注 册 使 用 "美的 “商标 进军 家 电 行 业 ; 

:1993 年 ， 成 功 在 深交 所 挂牌 上 市 ; 
“2000 年 ， 事 业 部 制 改造 ， 管 理 层 持 股改 革 
:2003 年 ， 进 军 汽车 业 ， 进 入 多 元 化 发 展 ; 
:2007 年 ， 美 的 第 一 个 海外 基地 在 越南 建成 投产 ; 
“2010 年 ， 销 售 收入 突破 1000 亿 元 。 


7.1 整体 上 市 的 主体 


美的 集团 ， 即 美的 集团 股份 有 限 公 司 ， 是 一 家 以 家 电 业 为 主 ， 涉 足 照明 、 房 产 、 物 流 等 领域 的 大 型 综合 性 现代 化 企业 集团 ， 
是 中 国 最 具 规 模 的 白色 家 电 生 产 和 出 口 基地 之 一 。 
1968 年 5 月 ， 何 享 健 等 23 个 北 浑 镇 村 民 以 生产 自救 名 义 集资 5000 元 ， 组 建 了 “ 北 沁 人 街 办 塑料 生产 组 ” ， 隶 属 顺 德 县 北 浑 街 
道 办 ， 何 享 健 任 组 长 ， 开 始 了 最 初 的 艰难 创业 。 


经 过 近 半 个 世纪 的 奋斗 ， 到 2012 年 6 月 ， 美 的 集团 在 6 个 国家 设 有 生产 基地 ， 下 辖 200 多 家 子 公 司 ， 产 品 远 销 200 多 个 国家 和 


地 区 ， 下 设 大 家 电 集团 、 日 用 家 电 集团 、 机 电 集 团 和 地 产 集团 四 个 二 级 产业 集团 。 其 中 大 家 电 集团 的 主体 为 两 家 A 股 上 市 公司 


一 一 美的 电器 (000527.SZ) 和 小 天 忽 A (000418.SZ) ， 主 要 负责 生产 美的 旗下 的 空调 、 冰 箱 和 洗衣 机 产品 ; 日 用 家 电 集团 则 


主要 负责 生产 微波 炉 、 电 饭 煲 等 小 家 电 产 品 ; 机 电 集团 包括 了 一 家 港股 上 市 公司 一 一 威 灵 控股 (00382.HK) 及 物流 业务 。 


2011 年 年 度 财 报 显示 ， 美 的 集团 2011 年 的 营 收 超过 1400 亿 元 ， 而 美的 电器 贡献 了 931 亿 元 ， 小 天 笋 A 贡献 了 109 亿 元 ， 威 灵 
控股 则 贡献 了 104 亿 港元 ， 负 责 小 家 电 业 务 的 日 用 家 电 集 团 接 近 300 亿 元 。 而 在 美的 集团 900 多 亿 元 资产 当中 ， 大 家 电 占 据 65% 
左右 ,小 家 电 占 据 25% 左 右 ， 机 电 装 备 占 到 8% 左 右 ， 物 流 业 务 则 只 占 不 到 2%。 


工商 资料 显示 ， 何 享 健 及 其 儿 旭 卢 德 燕 共 同 持 有 美的 控股 有 限 公司 100% 的 股份 ， 其 中 何 享 健 持 有 94.55%， 卢 德 燕 5.45%， 
而 他 们 通过 美的 控股 有 限 公 司 代表 何 氏 家 族 持 有 美的 集团 58.85% 股 权 ， 如 图 7-1 所 示 。 


| 何 至 健 ] | 声 德 厚 | 
94 55 的 | sm 
| 序 江 站 全 训 仿 ] | 球 洲 融 容 ] | 天 的 控股 | | 其 他 枯 构 ] | 其 他 个 类 ] 
| 6 的 13.18% S8850% | 11.97% [ea 
| 大 的 集团 


图 7-1 美的 电器 控股 股东 、 实 际 控制 人 控制 权 情 况 


7.1.2 ”美的 电器 


美的 电器 ， 即 广东 美的 电器 股份 有 限 公司 ， 前 身 为 广东 美的 电器 企业 集团 ， 组 建 于 1992 年 3 月 ， 同 年 5 月 进行 股份 制 改 
造 ，1993 年 11 月 在 深交 所 上 市 。 


美的 电器 主要 业务 为 大 家 电 ， 负 责 研发 、 生 产 、 销 售 空调 、 冰 箱 、 洗 衣 机 等 产品 ， 是 美的 集团 的 重要 实业 载体 。 在 美的 集团 
的 四 大 二 级 产业 集团 中 ， 只 有 主管 大 家 电 、 制 冷 的 美的 电器 属于 上 市 公司 ， 其 他 三 大 集团 均 未 上 市 。 


截至 2012 年 6 月 底 ， 美 的 电器 总 资产 652 亿 元 ， 股 东 权 益 合 计 253 亿 元 ; 发 行 在 外 的 股份 总 数 33843 万 股 ， 和 总 市 值 约 540 亿 
元 。 美 的 集团 控股 美的 电器 41.17%， 是 最 大 的 单一 大 股东 ， 其 他 股东 持 股 都 不 超过 3%， 如 图 7-2 所 示 。 
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图 7-2 美的 电器 及 其 与 美的 集团 的 股权 关系 


7.2 ”整体 上 市 的 背景 


7.2.1 美的 创始 人 何 享 健 


美的 成 长 为 一 家 战略 清晰 、 经 营 稳 健 、 治 理 规范 、 勇 于 变革 的 民营 企业 集团 ， 所 有 这 一 切 都 源 于 美的 拥有 一 位 思维 罕 智 、 视 
野 开 阔 、 心 胸 完 广 、 沉 稳 踏实 的 创始 人 一 一 何 享 健 ( 见 表 7-1) 。 


何 享 健 ， 男 ，1942 年 出 生 于 广东 顺德 。1968 年 从 “ 北 油 街 办 塑料 生产 组 ”开始 了 一 个 企业 家 半 个 世纪 的 走 南 疤 北 。 从 生产 
药 用 玻璃 瓶 、 塑 料 盖 ， 转 而 生产 发 电机 小 配件 ， 何 享 健在 摸 胞 滚 打 的 过 程 中 锻炼 和 培养 了 独到 的 市 场 眼光 、 敏 锐 的 市 场 嗅觉 。 创 
业 十 几 年 后 ， 何 享 健 赶 上 并 抓 住 了 改革 开放 的 伟大 历史 机 遇 ， 涉 足 新 兴 的 、 颇 具 市 场 需求 的 家 电 制 造 行业 。 何 享 健 的 胆识 、 胸 怀 
成 就 了 美的 : 1992 年 美的 毅然 决然 地 推动 股份 制 改造 ; 而 何 享 健 的 英明 和 激进 又 一 次 成 就 了 美的 : 一 年 后 的 1993 年 ， 美 的 电器 
在 深交 所 成 功 上 市 ， 成 为 中 国 第 一 家 由 乡镇 企业 改组 而 成 的 上 市 公司 一 一 而 这 一 年 ， 深 交 所 才 开业 一 年 多 。 上 市 当年 的 1993 
年 ， 美 的 销售 额 9.3 亿 元 ; 而 3 年 前 的 1990 年 ， 美 的 集团 的 销售 收入 才 1 亿 多 元 。 显 然 ， 这 个 数据 在 不 断 地 刷新 ! 


表 7-1 何 享 健谈 论 美 的 的 一 些 经 典 语录 


话题 
企业 情感 


企业 目标 


成 功 因 素 


公司 战略 


经 营 机 制 


股份 改造 


人 才 观 


国际 化 


产权 制度 


扩张 策略 


管理 机 制 


企业 风格 


企业 文化 


语录 
因为 这 里 有 我 毕生 的 心血 和 汗水 ， 所 以 我 很 珍惜 这 个 企业 
我 的 人 生 目 标 很 明确 ， 就 是 把 美的 做 大 做 强 


在 美的 ， 唯 一 不 变 的 就 是 变 ， 美 的 成 功 的 核心 是 创新 。 不 变 就 是 死路 一 条 ， 只 有 不 断 变 
革 才 有 生存 空间 


如 果 有 一 天 美的 出 现 了 危机 ， 绝 对 不 会 是 竞争 对 手 把 我 们 打垮 了 。 其 中 一 个 真正 的 原因 
是 美的 在 战略 上 出 现 了 重大 的 失误 。 宁 愿 走 慢 两 步 ， 也 不 能 走 错 一 步 


美的 能 够 从 一 个 23 人 的 街道 小 厂 发 展 到 如 今 的 规模 ， 正 是 不 断 机 制 创新 的 结果 。 企 业 机 
制 的 弱化 、 退 化 ， 比 1 亿 元 投资 (失败 ) 更 致命 


我 有 一 个 总 体 概念 ， 一 个 企业 的 进步 、 规 范 需 要 股份 制 改造 这 种 代表 未 来 方向 的 手段 


美的 发 展 ，20 世纪 60 年 代 靠 北 深 人 ，70 年 代 靠 顺德 人 ，80 年 代 靠 广东 人 ，90 年 代 靠 全 
国人 ， 现 在 要 靠 全 世界 的 人 才 。 宁 愿 放弃 100 万 元 销售 收入 ， 绝 不 放 过 一 个 有 用 之 才 


美的 设 定 的 国际 化 路 径 有 七 个 节点 ， 引 进 设备 一 产品 出 口 一 建立 销售 渠道 一 技术 合作 一 
资本 合作 一 建立 海外 生产 基地 一 跨国 并 购 。 不 管 在 哪个 节点 ,美的 国际 化 必须 坚持 “不 背 
包容 、 不 打 大 旗 、 不 要 冒进 ”原则 


产权 制度 改革 呐 定 了 美的 发 展 的 百年 大 计 ， 这 是 一 个 基石 ， 要 不 然 以 后 会 面临 很 多 后 遗 
症 ， 后 患 无 穷 。 哪 怕 一 家 企业 管理 再 好 ， 产 权 制 度 不 清晰 、 不 科学 的 话 ， 你 的 管理 是 建立 
在 沙滩 上 的 ， 项 刻 间 就 会 倒塌 ， 很 多 企业 都 印证 了 这 一 点 


美的 每 做 一 件 事 ， 要 在 这 个 行业 最 强 、 最 有 竞争 力 、 地 位 最 稳固 的 时 候 才 会 进入 新 的 行 
业 。 就 是 要 考虑 一 个 企业 的 资源 承受 能 力 ， 包 括 资金 、 人才 、 品 牌 ， 不 量力 而 行 对 美的 很 
危险 ， 它 本 身 在 很 大 程度 上 靠 自 我 积累 滚动 发 展 

企业 要 持续 稳健 经 营 ， 要 成 为 现代 化 的 国际 企业 ， 靠 老板 、 靠 感情 、 靠 物质 激励 是 不 可 
能 长 远 的 ， 迟 早 都 会 出 问题 。 美 的 依靠 的 是 一 套 行 之 有 效 的 选拔 机 制 ， 通 过 完善 的 放权 机 
制 、 培 养 机 制 、 激 励 机 制 、 约 束 机 制 ， 培 养 大 批 职业 经 理 人 


我 希望 美的 能 像 欢 美的 大 企业 那样 ， 经 营 上 即使 没有 大 股东 的 参与 ， 企 业 也 能 健康 运作 。 
到 一 定时 候 ， 我 连 董事 会 都 可 以 不 参加 ， 让 董事 会 、 经 营 层 全 部 实现 职业 化 运作 


在 我 看 来 这 是 企业 风格 问题 ， 我 们 主张 踏实 ， 不 要 过 于 张扬 ， 更 不 要 把 某 些 事情 过 于 商 
业 化 ， 通 过 张扬 换 来 利益 上 的 好 处 。 我 们 长 期 讲究 踏实 ， 对 外 会 有 一 个 务实 、 富 于 信任 感 
的 好 形象 ， 对 内 则 可 以 传递 踏实 、 实 在 的 文化 

从 20 世纪 80 年 代 起 ， 我 就 主张 美的 要 有 一 个 开放 型 的 企业 文化 ， 因 此 美的 也 一 直 没 有 
家 长 式 管理 的 氛围 。 我 的 理想 是 要 把 美的 打造 成 一 个 现代 企业 ， 要 建立 一 个 所 有 者 、 董 事 
会 与 经 营 层 “三 分 开 ” 的 完善 的 治理 结构 ， 我 相信 美的 最 终 会 向 这 个 方向 发 展 


资料 来 源 : 陈 润 .生活 可 以 更 美的 : 何 享 健 的 美的 人 生 [M] .北京 : 华文 出 版 社 ，2010 . 
本 文 作 者 对 其 略 有 删节 。 


何 享 健 的 人 生态 度 是 低调 的 ， 但 他 的 心胸 却 无 比 的 宽广 。 何 享 健在 股权 架构 方面 一 枝 独 大 ， 但 在 自己 古稀 之 年 如 何 功 成 身 
退 ， 如 何 让 为 之 奋斗 一 生 的 美的 驶 得 万 年 船 ? 这 又 是 一 个 寅 新 的 、 巨 大 的 挑战 ! 


7.2.2 ”企业 的 交接 传承 


产品 从 作坊 式 的 简单 机 械 制作 ， 到 先进 自动 化 设备 生产 ， 这 类 产业 在 我 国 大 多 是 民营 企业 ， 绝 大 部 分 实行 家 族 式 管理 。 但 
是 ， 美 的 的 历史 告诉 我 们 ， 美 的 并 不 是 一 个 真正 意义 上 的 民营 企业 ， 是 体制 转变 、 股 份 改 造成 就 了 美的 ， 也 成 就 了 何 氏 家 族 。 


在 商场 奋战 近 半 个 世纪 的 何 享 健 深 知 资本 的 力量 ! 因此 ， 何 享 健 很 早 就 明白 ， 美 的 的 交接 方式 、 公 司 治理 还 是 要 靠 资本 说 
话 。 而 且 ， 自 己 的 独子 一 一 何 剑 锋 也 无 心 做 一 个 前 台 的 、 一 手 的 经 营 者 。 何 氏家 族 在 美的 的 身份 完全 可 以 是 一 个 所 有 者 : 对 公 
司 的 控制 完全 可 以 通过 财务 、 资 本 、 股 权 结 构 等 的 安排 来 实现 。 


1992 年 ，25 岁 的 方 洪波 从 东风 汽车 辞职 后 来 到 广东 有 顺德， 凭借 其 扎实 的 文字 功底 ， 进 入 美的 总 裁 办 ， 负 责 出 版 《美的 》 企 
业 报 。 此 后 ， 方 洪波 用 了 20 年 的 时 间 了 解 美的 ， 十 分 漂亮 地 完成 了 老板 交办 的 一 件 件 工作 ; 何 享 健 也 观察 、 培 养 、 考 验 了 方 洪 
波 20 年 。 方 洪波 接 棒 可 以 被 认为 是 “运气 ”， 但 更 多 依赖 的 是 他 的 能 力 与 人 品 。 


2009 年 8 月 26 日 ， 美 的 电器 发 布 公告 称 ， 原 美的 电器 董事 局 副 主席 、 辟 裁 方 洪波 升任 美的 电器 董事 局 主席 ， 并 兼任 总 裁 ; 美 
的 创始 人 何 享 健 秤 任 美的 电器 董事 局 主席 及 董事 职务 ， 但 继续 担任 美的 集团 董事 局 主席 。 何 享 健 表示 ， “这 一 调整 是 经 过 深思 熟 
虑 的 ， 但 并 不 代表 我 退休 ， 只 是 美的 进一步 放权 ， 完 善 职业 经 理 人 的 授权 经 营 和 现代 企业 公司 管 治 模式 。“ 


何 享 健 似乎 并 不 讳言 他 的 大 股东 和 实际 控制 人 的 身份 。 但 他 同时 表示 ，“ 美 的 集团 最 后 的 CEO 都 会 是 职业 经 理 人 ， 家 族 只 
是 一 个 股东 。” 事后 也 证 明 ， 何 享 健 兑 现 了 自己 的 诺言 。2011 年 10 月 ， 作 为 董事 长 和 实际 控制 人 ， 何 享 健 又 拿 出 15.3% 的 美的 
集团 股权 让 予 融 守 投 资 与 易 晖 投资 ， 使 美的 集团 形成 多 方 股东 共同 持 股 的 股权 结构 。 一 年 后 的 8 月 25 日 ， 也 就 是 卸任 美的 电器 董 
事 长 的 三 年 后 ， 美 的 集团 发 布 公告 ， 何 享 健 卸 任 美 的 集团 董事 长 ， 美 的 电器 董事 长 方 洪波 接任 集团 董事 长 一 职 。 至 此 ， 以 方 洪波 
为 首 的 一 干 重臣 全 面 接手 何 氏 江山 ， 美 的 集团 由 此 全 面 远 入 职业 经 理 人 时 代 。 


7.2.3 ”组 织 架构 的 变革 


企业 的 创新 和 变革 中 ， 组 织 架 构 的 调整 显然 是 重头 戏 。 美 的 ， 从 诞生 的 那 一 天 起 ， 就 一 直 在 探索 适合 企业 自身 、 适 应 市 场 环 
境 的 组 织 架 构 。 从 1997 年 开始 ， 美 的 引入 事业 部 制 ， 每 个 事业 部 都 有 自己 独立 的 、 完 善 的 职能 系统 ， 独 立地 服务 于 各 自 产品 的 
营销 和 市 场 。2002 年 美的 跨 入 百 亿 俱乐部 ， 事 业 部 增 至 8 个 。 为 了 进一步 提升 竞争 能 力 ， 美 的 又 将 事业 部 向 二 级 管理 集团 集中 。 
美的 把 事业 部 改造 成 二 级 集团 ， 进 一 步 将 权力 下 放 给 张 河川 、 方 洪波 等 职业 经 理 人 一 一 何 享 健 独创 的 《分 权 手 册 》 即 是 最 好 的 
证 明 。 也 是 从 这 一 刻 起 ， 何 享 健 逐 步 走向 幕后 ， 并 将 关注 的 重点 转向 了 资本 运作 。 到 2012 年 6 月 ， 美 的 集团 设立 了 四 个 二 级 公司 
或 子 集团 ， 从 而 形成 了 集团 、 二 级 集团 、 事 业 部 、 产 品 公 司 四 个 层级 的 组 织 架构 。 


二 级 子 集 团 的 集中 和 形成 ， 葛 定 了 美的 快速 扩张 的 坚实 基础 。 但 是 ， 随 着 市 场 环境 的 深刻 变化 ， 美 的 已 经 无 法 靠 这 种 外 延 式 
扩张 来 维持 企业 发 展 。2012 年 4 月 ， 方 洪波 在 股东 大 会 上 指出 : “伴随 着 年 初 家 电 政 策 陆续 退出 和 房地产 行业 的 低迷 ， 行 业 连续 
几 年 来 的 高 增长 有 所 回落 。 在 这 种 背景 下 ， 美 的 电器 适时 提出 战略 转型 ， 将 发 展 目标 由 过 去 单纯 追求 市 场 份额 、 降 低 成 本 提升 到 
追求 企业 一 利 的 持续 增长 上 来 。” 可 见 ， 为 提高 经 营 管理 效率 ， 美 的 集团 一 方面 给 职业 经 理 人 充分 授权 ， 另 一 方面 又 要 通过 减少 
管理 层级 进一步 加 强 监管 。 


从 追求 规模 迈 向 追求 效益 ， 组 织 框架 势必 要 进行 再 一 次 的 战略 转型 。 对 于 美的 而 言 ， 这 是 一 个 重大 考验 ; 对 于 何 享 健 来 说 ， 
这 需要 一 个 自我 超越 。 美 的 所 有 者 与 经 营 者 分 离 需 要 一 个 与 之 适应 的 管理 结构 和 组 织 结构 ， 何 享 健在 等 待 最 佳 的 时 机 .。 


7.2.4 ”集团 的 协同 效应 


美的 从 事业 部 制 走向 二 级 集团 制 ， 就 是 为 了 追求 各 事业 部 、 各 产品 在 营销 、 财 务 等 资源 上 的 协同 效应 。 但 是 ， 二 级 集团 毕竟 
还 是 相对 独立 的 企业 法 人 ， 还 是 有 各 自 的 职能 系统 。 因 此 ， 为 进一步 发 挥 整个 美的 集团 的 协同 效应 ， 二 级 集团 的 拆 并 势 在 必 行 。 


截 圣 2012 年 6 月 ， 美 的 集团 拥有 美的 、 小 天 鹅 、 威 灵 、 华 凌 、 安 得 、 正 力 精工 等 十 余 个 品牌 ,建立 了 中 国 最 完整 的 空调 、 冰 


箱 、 洗 衣 机 、 微 波 炉 和 洗 碗 机 等 的 小 家 电 、 厨 房 家 电 产 品 群 。 无 论 是 产品 、 服 务 的 购买 ， 还 是 商标 的 授权 许可 ， 美 的 集团 与 美的 
电器 之 间 存 在 大 量 的 关联 交易 ， 这 曾 耗费 了 美的 电器 的 大 量 精力 。 另 外 ， 美 的 集团 对 外 而 言 ， 作 为 一 个 整体 可 以 大 大 提升 公司 在 
采购 时 的 话语 权 ， 因 为 无 论 是 大 家 电 、 小 家 电 还 是 电机 方面 ， 美 的 集团 都 有 很 多 相同 原材料 的 采购 ， 渠 道 的 协同 效应 可 以 对 成 本 
控制 发 挥 有 效 作 用 。 


美的 集团 拥有 中 国 最 完整 的 家 电 产 品 群 ， 多 个 产品 份额 长 期 处 于 领先 地 位 ， 小 家 电 在 全 国有 专卖 店 5000 家 ， 辟 网 点 5.5 万 
家 ， 一 、 二 级 市 场 覆 盖 率 为 100%， 三 、 四 级 市 场 覆盖 率 为 95%。 美 的 集团 形成 一 个 整体 后 ， 将 实现 主 业 大 家 电 、 小 家 电 、 电 
机 、 物 流 全 部 业务 的 整合 、 协 同 ， 将 有 望 更 好 地 分 配 、 共 享 集团 内 部 资源 ， 充 分 实现 产业 协同 、 采 购 协 同 、 仓 储 协同 、 销 售 协 
同 、 财 务 协 同 、 渠 道 协同 。 通 过 协同 效益 的 提升 ， 更 大 程度 地 发 挥 美的 集团 的 规模 优势 和 资源 优势 ， 提 升 总 体 僵 利 能力 。 


可 见 ， 美 的 集团 形成 一 个 统一 的 集团 公司 ， 可 以 实现 成 本 、 资 源 、 品 牌 、 渠 道 的 协同 ， 便 于 美的 集团 以 一 个 整体 的 形象 统一 
对 外 。 显 然 ， 整 体 资 产 打包 上 市 是 一 个 一 举 多 得 的 选择 。 


7.3 ”美的 与 券商 的 层 谈 会 


2012 年 8 月 24 日 美的 电器 对 外 公告 半年 财报 ，26 日 发 布 了 两 份 重 量 级 公告 : 其 一 ， 宣 布 27 日 开始 因 筹 划 重 大 事项 而 停牌 ; 
其 二 ， 美 的 创始 人 何 享 健 印 任 美 的 集团 董事 局 主席 ， 由 美的 电器 董事 局 主席 兼 总 裁 、 美 的 集团 董事 局 副 主 席 方 洪波 接任 。 市 场 都 
明白 ， 期 队 已 久 的 美的 集团 整体 上 市 已 进入 正式 日 程 。 


美的 集团 聘请 了 国内 顶尖 的 两 家 投资 银行 一 一 中 信 证 券 股 份 有 限 公司 、 中 国 国际 金融 有 限 公司 (中 金 公司 ) 作为 财务 顾 
问 。2012 年 9 月 底 的 一 天 ， 两 家 机 构 派出 的 联合 工作 组 如 约 来 到 美的 集团 总 部 办 公 室 ， 为 何 享 健 、 方 洪波 等 就 集团 整体 上 市 提供 
咨询 并 征询 、 商 讨 初步 方案 。 


7.3.1 开场 白 : 美的 的 诉求 


在 会 议 主持 方 洪波 致 简单 欢迎 辞 ， 宾 主 双方 互相 介绍 之 后 ， 会 议 即 正式 开始 。 


虽然 辞去 了 美的 电器 、 美 的 集团 董事 局 主席 ， 但 作为 实际 控制 人 和 创业 元 老 ， 大 会 还 是 请 何 享 健 首 先 发 言 。 何 享 健 发 扬 了 一 
贯 的 会 风 ， 讲 话 不 绕 弯 子 、 不 讲 废话 、 开 宗明 义 ， 他 指出 : “ 随 着 美的 高 速 发 展 ， 集 团 与 二 级 产业 集团 并 人 存 ， 逐 渐 显 现 出 较 多 问 
题 : 两 级 集团 定位 不 清 ， 执 行 不 到 位 ; 低 效 率 ， 多 环节 ， 流 程 长 ， 反 应 慢 ， 成 本 高 ; 过 分 强调 差异 化 ， 资 源 分 散 协 调 难度 大 。 和 希 
望 借助 整体 上 市 ， 集 团 的 职能 转 到 协调 、 服 务 、 指 导 、 监 控 、 处 理 重 大 风险 上 来 .“ 


方 洪波 接着 说 : “公司 整体 上 市 是 为 了 清晰 股权 架构 ， 完 善 公司 治理 结构 ， 减 少 天 联 交 易 ， 提 升 规模 和 协同 效应 。 整 体 上 市 
除了 巩固 众多 供应 商 、 经 销 商 的 联系 和 利益 外 ， 还 要 切实 维护 公司 各 个 层面 股东 ， 包 括 大 股东 和 小 股东 的 利益 。 


美的 集团 副 总 裁 、 财 务 总 监 ， 从 财务 的 角度 谈 了 整体 上 市 的 设想 : “集团 公司 现 有 900 多 亿 的 资产 ， 除 地 产 之 外 的 主 业 ， 大 
家 电 、 小 家 电 、 电 机 、 物 流 全 部 业务 将 计划 整体 打包 上 市 ， 我 们 希望 不 仅 增 厚 每 股 净 资产 ， 还 将 提高 每 股 分 红 比 率 ， 从 而 改善 估 
值 水 平 ， 提 升 公司 形象 。” 


7.3.2 ”中 间 部 分 : 方案 咨询 
接着 ， 方 洪波 话题 一 转 ， 直 接 切 入 正题 : “下 面 就 美的 集团 整体 上 市 的 方案 框架 ,我 们 请 中 信 证 券 、 中 金 公司 提 供 一 些 咨询 


意见 。 这 次 研讨 ， 仅 作 第 一 次 的 方案 咨询 与 探讨 ， 希 望 大 家 把 所 有 能 想到 的 思路 、 方 案 都 呈现 出 来 ， 知 无 不 言 、 言 无 不 尽 ， 以 便 
我 们 做 出 进一步 的 讨论 和 选择 。 


对 于 这 次 美的 集团 整体 上 市 ， 两 家 财务 顾问 都 派出 了 强大 阵容 。 中 信 证 券 ， 自 从 2003 年 上 市 之 后 行业 地 位 直线 上 升 ， 其 员 
工 思维 活跃 、 主 动 积极 。 在 大 会 谦让 和 沉默 片刻 后 ， 中 信 证 券 并 购 重组 部 经 理 第 一 个 响应 发 言 : “根据 早 前 的 构想 ， 美 的 系 将 在 
小 天 鸦 、 威 灵 控 股 两 家 上 市 公司 外 ， 组 建 另 一 家 上 市 公司 ， 这 个 上 市 公司 的 资产 涵盖 美的 集团 现 有 的 家 电 、 制 冷 、 机 电 、 物 流 
等 ， 不 包括 美的 地 产 ， 但 包含 现 有 的 美的 电器 ; 也 就 是 说 ， 美 的 集团 除 地 产 外 的 业务 打包 整体 上 市 ， 美 的 集团 要 和 美的 电器 合并 
上 市 。 整 体 上 市 ， 本 质 上 是 上 市 的 一 种 形态 。 就 当前 的 法 律 法 规 来 看 ， 主 板 市 场 挂牌 上 市 主要 有 首次 公开 发 行 上 市 即 IPO， 以 及 
借 过 上 市 。 美 的 集团 整体 上 市 ， 也 无 外 乎 这 两 种 方式 . 


中 信 证 券 并 购 重 组 部 副 经 理 ， 接 过 话 荐 说: “美的 集团 整体 上 市 ， 可 以 考虑 借壳 美的 电器 实现 。 按 照 市 场 通行 的 做 法 ， 美 的 
电器 向 美的 集团 的 股东 发 行 新 股 ， 用 以 置换 其 持 有 的 美的 集团 ， 也 就 是 说 ， 美 的 集团 的 股东 包括 美的 控股 ， 用 他 们 持 有 的 美的 集 
团 资产 来 置换 美的 电器 增发 的 新 股 。 这 样 的 话 ， 整 个 美的 以 美的 电器 这 个 已 上 市 公司 作为 上 市 的 存续 主体 ， 股 票 代码 和 简称 都 保 
持 不 变 ， 注 销 美的 集团 有 限 公司 。 


作为 老牌 的 券商 ， 中 金 公司 自然 也 不 敢 念 慢 ; 并 且 ， 这 次 是 作为 美的 集团 整体 上 市 的 联合 保荐 人 ， 所 以 格外 注意 自己 的 行业 
声誉 。2004 年 我 国资 本 市 场 第 一 例 吸收 合并 案例 一 一 TCL 集 团 吸收 合并 TCL 通 信 (000542.SZ) 并 整体 上 市 的 经 典 案例 ， 当 时 的 
操 盘 者 即 中 金 公司 。 这 次 美的 集团 将 中 金 公司 请 来 ， 其 丰富 的 投行 经 验 应 该 是 首要 原因 。 同 是 家 电 企业 的 美的 集团 ， 其 本 次 的 整 
体 上 市 ， 是 不 是 沿用 上 次 TCL 的 模式 呢 ? 


中 金 公司 投资 银行 部 副 总 经 理 指出 : “美的 集团 借壳 美的 电器 整体 上 市 ， 是 一 个 不 错 的 构思 。 但 是 ， 这 种 做 法 至 少 会 引起 以 
下 问题 : 一 是 ,美的 电器 向 美的 集团 的 股东 增发 新 股 ， 自 然 稀释 了 美的 电器 原 股东 的 股权 一 一 尽管 可 能 没有 减少 其 每 股 净 资产 
和 每 股 收益 。 这 种 主动 增发 作为 公司 重大 事项 ， 必 须 经 股东 大 会 通过 ， 但 持 有 美的 电器 41.179% 股 份 的 美的 集团 作为 天 联 方 必须 
回避 ， 其 他 中 小 股东 可 能 不 达到 利益 最 大 化 是 不 会 接受 增发 换 股 方案 的 。 二 是 ， 美 的 电器 主动 增发 换 股 ， 反 向 收购 美的 集团 ， 把 
所 有 重要 决策 基本 都 放 到 美的 电器 这 个 上 市 公司 层面 ， 不 仪 面临 着 与 上 述 类 似 的 中 小 股东 投票 问题 ， 还 将 受到 国家 对 上 市 公司 的 
严格 监管 。 另 外 ， 借 过 上 市 会 造成 美的 控股 对 新 的 美的 电器 的 持 股权 超过 30”%， 从 而 促 发 要 约 收购 ; 当然 ， 按 照 新 修订 实施 的 
《上 市 公司 收购 管理 办 法 》 第 62 条 的 规定 ， 在 没有 改变 美的 电器 实际 控制 人 的 情况 下 可 以 申请 要 约 疮 免 。 


中 金 公司 项 目 经 理 接 着 说 : “刚才 中 信 证 券 的 同行 也 提 及 ， 美 的 整体 上 市 还 可 以 采用 IPO 的 方式 。 大 家 也 许 没有 忘记 ，8 年 
前 的 家 电 同 行 TCL 就 是 这 么 操作 的 。 当 时 的 运作 还 是 比较 成 功 的 : TCL 和 集团 (000100.SZ) 整体 上 市 ， 跻 身 大 盘 监 筹 行列 ， 受 到 
投资 人 的 热烈 追捧 。2004 年 1 月 30 日 上 市 当日 ， 股 价 上 涨 78.17%， 第 二 日 更 是 涨停 。” 


会 议 室 里 沉默 了 片刻 ， 美 的 集团 董事 会 秘书 插话 道 : “是 的 ， 看 来 中 金 是 如 数 家 珍 啊 ! ”引起 了 一 阵 会 意 的 笑 声 。 


中 信 证 券 并 购 重 组 部 的 项 目 经 理 插话 道 : “我 们 也 注意 到 这 种 方式 。 美 的 集团 的 IPO 可 以 和 发 行 新 股 吸收 合并 美的 电器 互 为 
条 件 、 同 时 进行 。 但 是 ， 当 前 的 政策 和 市 场 行情 ， 显 然 和 当年 不 一 样 。 其 中 ， 最 天 键 的 一 点 是 ， 证 监 会 刚 声称 ， 浙 江 世 宝 
(002703.SZ) 这 次 发 行 之 后 要 开展 声势 浩大 的 |PO 自 查 与 核查 运动 。 可 见 ， 我 国资 本 市 场 第 八 次 |PO 暂 停 开始 了 ， 什 么 时 候 重 
局 还 难说 。 


中 金 公司 投资 银行 部 执行 总 经 理 也 指出 : “这 的 确 是 一 个 很 大 的 障碍 或 政策 风险 。2009 年 8 月 开始 ， 我 国 主板 市 场 一 路 下 
跌 ， 连 续 3 年 成 为 主要 经 济 体 中 表现 最 差 的 ， 人 为 控制 新 股 发 行 节奏 有 利于 保护 投资 者 利益 ， 维 护 市 场 健 康 和 可 持续 发 展 。” 


中 金 公司 项 目 经 理 接 着 说 : “是 的 ， 可 见 ， 控 制 新 股 发 行 节奏 ， 消 除 市 场 压力 是 本 轮 暂 停 的 根本 目的 。 因 此 ， 美 的 集团 整体 
上 市 如 果 采 用 IPO 的 话 ， 可 以 不 向 社会 公开 募集 现金 ， 避 免 抽 取 市 场 资 金 。 当 年 ，TCL 集 团 整 体 上 市 |PO 时 公开 募集 了 25 亿 资 
金 ， 投资 者 多 有 微 词 。 美 的 集团 IPO 不 公开 募集 资金 的 话 ， 至 少 有 以 下 优势 : 一 是 ， 基 于 美的 集团 的 行业 地 位 、 监 管 层 消除 同业 
竞争 的 考虑 ， 与 监管 层 充 分 沟通 ， 争 取 美的 集团 IPO 不 是 没有 这 个 可 能 ， 因 为 美的 IPO 并 没有 给 市 场 资金 面 带 来 太 大 影响 ;二 
是 ， 不 向 市 场 公开 莫 集 资金， 不 仅 没 有 减少 美的 集团 、 美 的 电器 原 各 层面 股东 的 每 股 资产 、 每 股 收益 ， 还 可 能 使 其 因 整体 上 市 产 
生 的 协同 效应 而 增加 ， 这 样 就 争取 和 带动 了 美的 电器 中 小 股东 在 众多 重大 事项 上 的 投票 支持 。 


和 久未 发 言 的 方 洪波 ， 微 笑 着 说 : “不 管 最 终 选 择 什么 方案 ， 都 希望 你 们 两 家 易 力 合作 ， 共 同 向 监管 部 门 解释 说 明 。 
中 信 证 券 并 购 重组 部 总 经 理 笑 道 : “是 的 ， 我 们 两 家 是 一 个 联合 项 目 组 ! “” 会 议 室 发 出 了 一 阵 赞许 声 。 


中 金 公 司 项 目 经 理 接着 说 : “和 美的 集团 借壳 美的 电器 上 市 相反 ， 美 的 集团 |PO 并 吸收 合并 美的 电器 的 做 法 ， 存 续 的 主体 是 
美的 集团 。 为 此 ， 第 一 ， 美 的 集团 有 限 公 司 必须 在 此 之 前 进行 股份 改造 ， 改 制 成 股份 有 限 公 司 一 一 从 这 一 点 来 看 ， 比 借壳 就 多 
了 一 个 环节 ; 第 二 ， 最 后 要 注销 美的 电器 股份 有 限 公 司 ， 或 者 将 其 改制 成 美的 集团 全 资 的 一 人 有 限 公 司 ; 第 三 ， 既 然 新 的 上 市 主 
体 是 美的 集团 ， 股 票 代码 和 股票 简称 都 要 发 生变 化 ， 当 然 ， 这 更 多 地 只 是 一 个 技术 问题 。” 


中 金 公司 投资 银行 部 执行 经 理 插话 道 : “当然 ， 借 壳 整 体 上 市 方案 中 ， 上 市 存续 的 主体 虽然 是 美的 电器 ， 但 事后 也 可 以 将 上 
市 公司 的 名 称 和 股票 简称 改 回 美的 集团 。 这 些 都 不 是 问题 !“ 


中 信 证 券 并 购 重组 部 项 目 经 理 接着 指出 : “其 实 ，IPO 方 案 中 ， 美 的 集团 申请 发 行 新 股 并 置换 美的 电器 中 小 股东 所 持 股 份 ， 
其 实 就 是 全 面 要 约 收购 。 只 是 ， 这 种 要 约 收购 是 用 美的 集团 新 发 股份 支付 的 。 按 照 这 种 思路 ， 这 种 支付 可 以 使 用 全 部 美的 集团 新 
增 股票 、 全 部 现金 、 股 票 加 现金 三 种 方式 。 对 于 后 两 者 ， 我 们 可 以 分 析 一 下 。 如 果 全 部 使 用 现金 ， 则 需要 美的 集团 现金 储备 充 
分 ， 否 则 就 要 对 社会 公开 幕 集 股份 了 ， 但 这 就 面临 刚才 讲 到 的 IPO 和 暂停 问 题 。 如 果 采 用 现金 加 股票 的 支付 方式 ， 在 不 对 外 公开 慕 
集资 金 的 情况 下 ， 也 就 是 说 动用 美的 集团 自 有 资金 要 约 部 分 股票 ， 同 时 ， 用 新 发 股份 置换 部 分 中 小 股东 持 有 的 美的 电器 股票 。 这 
样 的 话 ， 动 用 了 美的 集团 现金 ， 但 如 果 有 股东 愿意 选择 现金 支付 ， 美 的 控股 等 原 美 的 集团 股东 的 股权 可 能 增 厚 。” 


中 信 证 券 并 购 重组 部 副 经 理 立 即 指出 : “其 实 ， 用 股票 加 现金 的 方式 支付 ， 就 相当 于 给 美的 电器 原 中 小 股东 现金 选择 权 。 而 
按照 当前 政策 ， 全 部 用 股票 支付 也 需要 给 予 现金 选择 权 。 所 以 ， 这 两 种 方式 本 质 上 是 一 样 的 。 


一 直 认真 听取 各 方 意见 的 何 享 健 ， 这 时 插话 了 : “这 让 我 想起 了 一 个 问题 ， 就 是 必须 保护 好 美的 电器 、 美 的 集团 各 层次 中 小 
股东 的 利益 ， 维 护 公 司 的 资本 市 场 形象 ， 做 一 个 对 股东 、 对 市 场 负 责任 的 企业 。 


中 人 金 公司 投 资 银行 部 副 经 理 说 道 : “按照 现行 政策 ， 全 面 要 约 必须 公平 对 待 所 有 股东 ， 包 括 提供 现金 选择 权 。 请 何 主席 放 


何 享 健 立即 纠正 ， 并 打趣 道 : “前 不 久 我 已 经 辞去 了 美的 集团 董事 局 主席 职务 ! 因此 ， 您 应 该 叫 方 主席 ! ”上 市 备 选 方案 落 
定 ( 见 表 7-2) ， 会 议 室 里 荡 起 了 一 阵 轻 松 、 谱 朗 的 笑 声 。 


表 7-2 ”美的 集团 整体 上 市 备 选 方案 


下 EP 


美的 电器 问 美 的 集团 的 股 


美的 集团 申请 IPO， 并 与 要 约 收购 或 吸收 合并 美的 电 
总 体 思路 东 包 括 美的 控股 等 增发 新 股 ， “ 9 


置换 其 持 有 的 美的 集团 资产 | 器 互 为 条 件 、 同 时 实施 
且 . 抉 大 二 J 美的 集团 资产 


方案 序号 4 
集中 美的 集团 拟 打 包 上 市 的 资产 ， 使 美的 集团 只 包括 家 电 、 人 制冷 、 电 机 和 物流 等 拟 
整体 上 市 的 资产 
第 - 步 | ”| 美的 集团 股份 改造 ,从 有 限 公司 改 制 成 股份 公司 
美的 集团 申请 IPO ， 并 全 面 要 约 收购 美的 电 需 
部分 股份 公 避 开 不 问 社 会 公开 
美的 电器 向 美 的 控股 等 增 | 募集 资金 ， 部 分 | 募集 资金 ， 全 部 
第 三 步 发 新 股 ， 置 换 其 持 有 的 美的 | 股份 向 美的 电器 股份 回 美 的 电 怖 
集团 资产 中 小 股东 发 行 以 | 中 小 股东 发 行 以 
置换 其 持 有 的 美 | 置换 其 持 有 的 美 
的 电 需 股份 1 4 电 问 股份 


使 用 自 有 资金 
和 募集 资金 jr 
美的 电 带 中 小 股 
东 持 有 的 美的 电 
需 股份 


美的 电 天 作为 上 市 公司 存 
续 ， 美 的 集团 注销 ， 股 票 代 | ”美的 集团 股份 有 限 公 司 作为 上 市 公司 ， 局 用 新 的 公司 


第 四 步 wt ee | i i 
人 码 和 简称 不 变 (后 可 将 上 市 | 简称 和 股票 代码 ， 美 的 电器 股份 有 限 公 司 注销 


公司 及 简称 改 为 美的 集团 ) 


7 3 . 3 结束 语 : 总 结 刁 结 与 安排 


何 享 健 说 : “美的 集团 整体 上 市 后 ， 美 的 集团 的 小 家 电 业 务 、 电 机 业务 、 物 流 业务 三 块 非 上 市 公司 资产 将 与 美的 电器 的 大 家 
电 业 务 同时 成 为 上 市 公司 资产 ， 有 利于 公司 更 好 地 贯彻 一 个 美的 、 一 个 体系 、 一 个 标准 的 管控 模式 。 


言 毕 ， 何 享 健 扭头 看 了 看 背后 墙壁 上 的 时 钟 ， 时 间 已 过 正午 。 方 洪波 也 看 了 看 表 ， 会 意 地 总 结 道 : “整体 上 市 完成 后 ， 美 的 
集团 将 成 为 A 股 规模 最 大 、 品 类 最 多 的 家 电 航 母 。 接 下 来 ， 两 家 顾问 尽快 整理 出 具体 的 方案 ， 并 做 出 比较 分 析 ; 我 们 美的 一 方 也 
会 进一步 地 思考 、 讨 论 。 今 天 时 间 不 早 了 ， 各 位 泣 苦 。 


何 享 健 走 出 会 议 室 ， 下 意识 地 低头 看 看 美的 借 大 的 厂区 、 周 周 捷 捷 的 美的 员工 ， 心 中 油 然 升 起 一 分 成 就 感 、 责 任 感 。 这 位 古 
稀 老 人 ， 抬 抬 了 眼镜、 授 授 银发 ， 习 惯性 地 整理 了 一 下 胸 前 红色 领带 ， 迈 开 大 步 ， 一 路 向 前 .…… 


MIDEA CROUP S OVERALL LISTING: BACKDOOR LISTING OR IPO? 


ABSTRACT: 


In the second half of 2012, Midea Group accomplished overall listing which has been planned for a long 
time, with the withdrawal of some industry policies.This listing is not only aimed at integration and optimization 
with the industrial resources such as large and small scale household appliance, electromechanical 
equipment, logistics and etc.in order to enhance and polish major business, consolidate status and comprehensive 
competitiveness, but also realizing the strategic readjustment of the organization and governance construction of 


Midea Group.Midea Group”s overall listing can be achieved not only by backdoor listing of Midea electric 


appliances(000527.9Z)，which Midea electric appliances issues new stocks to Midea Group”s shareholders including 
Midea holdings limited for displacing their assets that is Midea Group, but also by initial public offer(IPO), namely 
Midea Group makes a tender offer to buy the shares of Midea electric appliances”s hareholders comprehensively.lt 
rises a heated debate about which is the better approach for overall listing in the consideration of interests of 


majority, medium and minority shareholders, corporation and market. 
KEY WORDS: 
Midea Group; Overall Listing; Backdoor Listing; IPO; Tender Offer 


1] 本 案例 由 华南 理工 大 学 工商 管理 学 院 肖 万 撰写 ， 作 者 拥有 著作 权 中 的 署名 权 、 人 和 修改 权 、 改 编 权 。 


08 ”广东 汕头 超声 电子 股份 有 限 公司 的 公司 级 战略 [1 


摘要 : 广东 汕头 超声 电子 股份 有 限 公 司 (简称 超声 电子 ， 股 票 代 码 000823 .SzZ〉1997 年 成 立 并 在 深圳 证 券 交 易 所 上 市 。 上 市 以 来 ， 保持 


稳健 的 发 展 ， 从 中 国 超声 仪器 第 一 家 成 长 为 电子 元 器 件 行业 的 领导 者 。 本 案例 基于 超声 电子 的 公开 资料 ， 总 结 | 展 历 
程 ， 介 绍 了 公司 的 业务 组 合 、 构 成 及 其 未 来 发 展 趋势 和 竞争 战略 ， 描 述 了 超声 电子 的 治理 结构 、 高 管 组 成 及 激励 、 组 织 结构 和 管理 机 制 ， 全 面 
展现 了 超声 电子 公司 级 战略 的 所 有 构成 要 素 。 本 案例 对 于 从 单一 业务 企业 发 展 而 来 的 集团 公司 如 何 进行 业务 组 合 选择 和 管理 模式 的 设计 ， 以 实 
岗 两 者 的 匹配 ， 从 而 培育 和 构建 公司 核心 竞争 力 具 有 启示 意义 。 


关键 词 : 超声 电子 ， 公 司 级 战略 :业务 组 合 ， 管 理 模式 


8.0 引言 


广东 汕头 超声 电子 股份 有 限 公司 (以 下 简称 超声 电子 ) 地 处 我 国 著名 侨 乡 、 经 济 特区 广东 省 汕头 市 ， 是 由 国家 级 高 新 技术 企 
业 、 国 家 重点 企业 、 广 东 省 工业 龙头 企业 之 一 的 汕头 超声 电子 (集团 ) 公司 独家 发 起 ， 以 募集 方式 设立 的 股份 有 限 公 司 。 公 司 于 
1997 年 9 月 5 日 成 立 ， 同 年 10 月 8 日 在 深圳 证 券 交 易 所 上 市 ， 股 票 代码 000823.5Z。 


超声 电子 是 以 电子 元 器 件 及 超声 电子 仪器 为 主要 产品 的 高 新 技术 企业 ， 从 事 无 损 检测 仪器 、 印 制 电 路 板 、 液 晶 显 示 和 触 控 
件 、 履 铜板 等 高 新 技术 产品 的 研究 、 生 产 和 销售 。 公 司 产品 远 销 美 国 、 欧 盟 、 澳 大 利 亚 、 日 本 等 发 达 国 家 和 中 国 香港 地 区 。 超 声 
电子 先后 获得 了 国家 火炬 计划 重点 高 新 技术 企业 、 国 家 创新 型 企业 、 中 国电 子 信息 百 强 企业 等 荣誉 称号 ， 拥 有 2 个 广东 省 著名 商 
标 和 4 个 广东 省 名 牌 产 品 。 经 过 多 年 的 发 展 ， 超 声 电 子 积累 了 一 定 的 企业 资源 ， 培 育 了 竞争 力 ， 将 建设 具有 强大 经 济 实力 和 国际 
竞争 力 的 高 新 技术 企业 集团 ， 其 公司 级 战略 如 何 选 择 和 实施 备 受 关注 ， 决 定 了 公司 的 战略 目标 能 否 顺利 实现 。 


8.1 发 展 历程 


超声 电子 母 公司 汕头 超声 电子 (集团 ) 公司 的 前 身 是 创建 于 1957 年 的 地 方 国营 企业 
子 有 50 多 年 的 历史 ， 其 发 展 可 以 分 为 三 个 大 的 阶段 。 


汕头 无 线 电厂 ， 由 此 算 来 ， 超 声 电 


第 一 阶段 : 1957 ~ 1984 年 ， 企 业 初创 ， 技 术 创新 ， 成 为 “中 国 超声 仪器 第 一 家 ”。 汕 头 无 线 电 厂 1957 年 成 立 后 ， 先 后 在 
1962 年 成 功 研制 TS-1 型 医用 超声 波 诊 断 仪 ，1964 年 成 功 研制 超声 波 探 伤 仪 ,并 于 1965 年 改名 为 汕头 超声 电子 仪器 三， 成 为 我 国 
第 一 家 专业 研制 生产 超声 波 仪 器 的 厂家 。20 世 纪 70 年 代 至 80 年 代 初 期 ， 其 超声 电子 仪器 产销 量 占 国内 同行 业 的 2/3， 成 为 名 副 其 


实 的 “中 国 超声 仪器 第 一 家 超声 电子 ”。 


第 二 阶段 : 1985 ~ 1996 年 ， 业 务 扩 张 ， 合 资 经 营 ， 企 业 集团 化 发 展 。 超 声 电子 在 超声 仪器 取得 成 功 的 基础 上 ， 积 极 开展 新 
业务 : 1985 年 引进 国外 先进 的 印 制 电 路 板 生产 技术 ， 经 过 二 次 技术 改造 ， 使 原 仅 2 万 平方 米 的 生产 能 力 扩大 到 12 万 平方 米 ， 产 品 
质量 连续 获 全 国 行业 评比 第 1 名 ; 1993 年 获 印 制 板 行业 唯一 的 国 优 证 书 ， 被 誉 为 “中 国 印 制 线路 板 之 冠 ”。; 1994 年 又 通过 了 英 
国 劳 埃 德 船 级 社 认证 并 获得 1SO9002 证 书 ; 1996 年 获 “ 广 东 省 名 牌 产品 ”证 书 ， 印 制 电 路 板 成 为 集团 公司 的 又 一 拳头 产品 。 
1992 年 ， 公 司 引进 液晶 显示 器 制造 技术 ， 建 成 LCD 生 产 线 ，1994 年 开始 试 产 ， 现 已 成 为 我 国平 面 显示 器 的 又 一 主要 生产 厂 
家 ，1997 年 通过 ISO9001 认 证 。 集 团 公司 依 靠 技术 进步 ， 不 断 扩 大 生产 规模 ， 经 济 效益 增长 迅速 。 


超声 电子 在 业务 扩张 的 同时 ， 不 断 创新 管理 模式 。1985 年 ， 汕 头 市 超声 电子 仪器 公司 与 香港 汕 华发 展 有 限 公司 合资 创办 成 
立 汕头 超声 印 制 板 公司 ， 是 全 国 最 早 的 合资 企业 之 一 。 随 后 又 在 1991 年 与 美国 闻 得 公司 合资 成 立 汕头 超声 显示 器 有 限 公司 ， 这 
是 全 国 第 一 批 中 美 合资 公司 。1992 年 经 汕头 市 人 民政 府 汕 府 【1992] 第 270 号 文 批准 组 建 为 汕头 超声 电子 集团) 公司。 集团 
公司 于 1994 年 对 属 下 三 个 国有 企业 进行 企业 重组 ， 与 两 家 合资 公司 一 起 成 为 集团 的 核心 企业 ， 开 始 了 初步 的 集团 化 运营 。 


第 三 阶段 : 1997 ~ 2013 年 ， 改 制 上 市 ， 稳 健 经 营 ， 实 现 公司 的 持续 成 长 。1997 年 ， 汕 头 超声 电子 (集团 ) 公司 进行 资产 重 
组 ， 独 家 发 起 ， 以 募集 方式 设立 广东 汕头 超声 电子 股份 有 限 公司 。 集 团 公 司 对 其 下 属 的 汕头 超声 仪器 公司 、 汕 头 超声 电子 ( 集 
团 ) 超声 换 能 器 三、 广东 省 超声 电子 工程 技术 开发 中 心 三 家 全 资 子 公 司 和 汕头 超声 印 制 板 公司 、 汕 头 超声 显示 器 有 限 公 司 两 家 控 
股 的 中 外 合资 企业 进行 股份 制 改 组 ， 组 建 超声 电子 。 


超声 电子 于 1997 年 10 月 成 功 在 深圳 证 券 交 易 所 上 市 ， 共 募集 资金 3 亿 元 。 公 司 围绕 电子 元 器 件 行业 开展 经 营 ， 通 过 收购 、 自 
建 等 方式 不 断 扩 大 生产 规模 ， 不 断 提高 管理 水 平 ， 一 年 一 个 人 台阶， 企业 规模 不 断 扩 大 ， 效 益 不 断 提升 ， 实 现 了 企业 的 持续 成 长 。 
截止 到 2013 年 12 月 31 日 ， 总 资产 39.7 亿 元 ， 净 资产 19.5 亿 元 ， 分 别 是 1997 年 的 5 倍 和 3.5 倍 ， 营 业 收 入 35.4 亿 元 ， 净 利润 1.3 亿 
元 ， 分 别 比 1997 年 增长 12.6 倍 和 1.3 倍 ， 拥 有 9 家 子 公司 ， 员 工 6000 多 人 ( 见 图 8-1) 。 
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图 8-1 超声 电子 历年 的 经 营业 绩 
资料 来 源 : 超声 电子 1997 一 2013 年 年 报 。 


8.2 ”公司 业务 


8.2.1 业务 构成 


超声 电子 业务 集中 在 电子 元 器 件 产业 的 两 个 细 分 行业 : 印 制 板 行业 和 液晶 显示 器 行业 ， 主 要 产品 为 双 面 及 多 层 印 制 线路 板 、 
液晶 显示 器 、 超 落 及 特种 覆 铜 板 、 超 声 电 子 仪器 。 印 制 线路 板 (简称 印 制 板 ) ， 又 称 印 制 电路 板 ， 是 装配 电子 元 件 的 载体 以 及 负 
责 连 接 电 气 、 承 担 封 装 的 最 重要 的 元 件 ， 广 泛 应 用 于 计算 机 、 通 信 设 备 、 汽 车 和 各 种 电子 产品 ， 是 电子 信息 产业 重要 的 基础 元 器 
件 。 液 晶 显 示 器 是 根据 液晶 具有 流体 的 流动 性 又 具有 晶体 的 某 些 光学 特性 研制 出 来 的 一 种 新 型 平板 显示 器 ， 广 泛 应 用 于 计算 机 、 
通信 设备 、 电 子 视听 设备 、 办 公 自 动 化 、 家 电 产 品 等 领域 。 履 铜板 是 电子 工业 的 基础 材料 ， 专 用 于 制造 印 制 线路 板 。 


超声 电子 依靠 超声 电子 仪器 业务 起 家 ， 曾 经 是 中 国 超声 仪器 第 一 家 。 后 逐步 引进 新 技术 ， 扩 充 产 品 线 ， 先 后 投资 进入 印 制 线 
路 板 、 液 晶 显 示 器 、 履 铜板 业务 。1997 年 ， 利 用 IPO 慕 集资 金 建设 覆 铜 板 广 和 改造 ， 扩 大 印 制 板 生产 线 ; 1998 年 ， 在 四 川江 油 
成 立 四 川 超声 印 制 板 有 限 公 司 ; 1999 年 收购 深圳 华 丰 电器 器 件 制造 有 限 公 司 ; 2001 年 建成 汕头 超声 印 制 板 (二 广 ) 有 限 公司 ; 
2003 年 创建 汕头 超声 显示 器 (二 三) 有 限 公司 ; 2012 年 投资 建设 汕头 超声 显示 器 技术 有 限 公司 。 随 着 我 国 经 济 的 发 展 、 电 子 技 
术 的 发 展 和 顾客 消费 水 平 的 提升 ， 电 子 产 品 的 消费 在 我 国 实现 了 飞速 的 发 展 、 相 关 的 电子 产品 元 器 件 行业 也 实现 了 跨越 式 发 展 ， 
超声 电子 紧 跟 行业 发 展 趋势 ， 抓 住 市 场 机 遇 ， 积 极 实施 以 销 定 产 ， 不 断 扩大 产能 ， 印 制 线路 板 、 液 晶 显 示 器 、 履 铜板 等 业务 保持 
了 快速 发 展 ， 实 现 了 与 行业 的 同步 发 展 ， 各 业务 的 营业 收入 逐年 提高 ， 都 进入 了 各 细 分 业务 的 国内 前 列 ， 也 先后 都 超越 了 超声 电 


子 仪器 业务 ， 成 为 超声 电子 的 主导 业务 。 目 前 ， 超 声 电子 形成 了 以 印 制 线路 板 、 液 晶 显示 器 为 龙头 ， 覆 铜板 、 超 声 电 子 仪器 为 两 
下 的 业务 格局 ( 见 图 8-2) 。 


8.2.2 ”主要 业务 的 发 展 趋势 


电子 元 器 件 行业 产品 应 用 的 重要 领域 一 一 全 球 智能 终端 市 场 近 几 年 友 展 迅猛 ， 各 大 品牌 智能 手机 、 平 板 电 脑 、 超 级 本 等 新 
型 智能 终端 大 量 涌现 ， 服 务 内 容 更 新 速度 变 得 非常 快 ， 云 计算 、 物 联网 、 信 息 服 务 、 智 慧 应 用 、 新 型 平板 、 汽 车 电子 领域 正 不 断 
出 现 新 的 模式 、 新 的 动态 ， 新 的 市 场 需求 正在 源源 不 断 被 创造 出 来 ， 在 此 背景 下 ， 高 阶 HDI、 高 技术 要 求 的 印 制 线路 板 、 电 容 式 
触摸 屏 和 液晶 显示 器 件 产品 需求 仍 将 保持 较 快 的 发 展 。 但 是 ， 世 界 经 济 复苏 乏力 、 日 趋 激烈 的 市 场 竞争 以 及 劳动 力 成 本 的 压力 不 
断 增 加 等 不 利 因素 ， 使 电子 元 器 件 行 业 发 展 面临 较 大 挑战 。 
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图 8-2 超声 电子 的 业务 构成 
资料 来 源 : 超声 电子 1997 一 2013 年 年 报 。 


针对 细 分 业务 来 说 ， 在 印 制 电路 板 方面 ，2008 年 金融 危机 以 来 ， 全 球 经 济 活动 的 驱动 因素 不 断 变化 ， 下 行 风险 持续 存在 ， 
复苏 缓慢 。 目 前 ， 除 了 智能 手机 和 平板 电脑 之 外 ， 尚 未 出 现 新 的 引导 市 场 大 规模 消费 的 产品 ; 印 制 电 路 板 行业 的 复苏 也 比较 缓 
慢 ， 竞 争 会 变 得 越 来 越 激 烈 。 原 材料 的 价格 波动 、 人 民 币 升值 、 劳 动力 成 本 增加 等 都 不 同 程度 加 大 了 产品 成 本 压力 。 利 好 方面 
是 : 国内 4G 牌 照 的 发 放 及 国内 内 需 刺 激 政策 将 为 印 制 电路 板 需求 注入 新 的 动力 ， 高 阶 板 和 任意 层 互 连 板 将 成 为 各 印 制 线路 板 厂 
商 抢夺 的 焦点 。 液 晶 显 示 器 方面 ， 智 能 手机 、 平 板 电脑 等 智能 终端 需求 仍 在 持续 快速 增长 ， 电 容 式 触摸 屏 和 液晶 显示 器 件 产品 需 
求 旺盛 ， 而 随 着 业内 更 高 世代 的 电容 屏 生产 线 及 TFT 生产 线 投入 量 产 ， 市 场 竞争 趋 于 白热化 ， 低 端 产品 市 场 呈 红海 态势 。 


8.2.3 ”主要 业务 的 竞争 战略 


超声 电子 以 现 有 扎实 的 产业 技术 应 用 能 力 和 优良 的 品质 保障 能 力 为 依托 ， 紧 紧 抓 住 当前 国际 产业 布局 正在 深化 调整 和 国内 外 
高 端 电子 信息 市 场 需求 快速 发 展 所 形成 的 战略 机 遇 ， 不 断 提高 企业 自主 创新 能 力 ， 加 快 产 品 结构 调整 步伐 ， 在 全 力 推 动 现 有 产品 


业务 更 进一步 向 国际 产业 分 工 链 条 高 端 升级 发 展 的 同时 ， 适 时 切入 新 兴 产 业 领 域 ， 积 极 培育 新 的 经 济 增 长 亮点 ， 从 而 大 幅度 提高 
公司 的 国际 竞争 力 ， 为 最 终 将 公司 打造 成 为 以 “技术 先进 、 品 质 优良 、 绿 色 环保 ”而 著称 的 国际 一 流 、 国 内 顶尖 的 电子 信息 产品 
制造 及 服务 商 而 不 断 努 力 。 具 体 来 说 ， 就 是 通过 技术 创新 和 生产 流程 革新 ， 降 低 生产 成 本 ， 提 高 产品 质量 ; 以 质量 改善 、 产 品 
新 、 生 产 柔 性 提升 为 基础 的 差异 化 产品 竞争 策略 为 主线 ， 深 入 挖掘 行业 成 长 的 细 分 市 场 ， 获 取 新 的 竞争 优势 ; 合理 配置 公司 资 
源 ， 促 进 各 个 业务 单元 协同 增 效 、 协 调 发 展 ; 优化 客户 结构 和 产品 结构 ， 开 拓 和 车 载 、 家 电 、 工 控 等 中 高 端 与 高 可 靠 性 产品 市 场 ， 
并 同 更 多 优质 客户 和 品牌 客户 建立 长 期 合作 关系 ， 使 公司 主 营业 务 保 持 良好 市 场 竞争 态势 ; 继续 强化 成 本 控制 ， 细 化 财务 核算 体 
系 ， 运 用 信息 化 等 管理 手段 ， 实 现 各 子 、 分 公司 在 财务 、 生 产 、 供 应 系统 方面 的 控制 ， 提 升 公司 经 营 管理 水 平和 风险 防 控 能 力 。 


攻 


其 印 制 电路 板 业务 在 行业 中 拥有 较 高 知名 度 及 信誉 ， 拥 有 不 同 的 印 制 板 生 产 线 ， 可 接 单产 品 跨度 大 ， 产 能 履 盖 HDI 板 、 任 意 
层 互 连 板 、 高 密度 多 层 板 以 及 快板 业务 ， 具 备 质量 佳 、 服 务 好 的 核心 竞争 力 。 竞 争战 略 是 不 断 优化 市 场 布局 ， 提 升 高 阶 HDI、 特 
种 覆 铜板 产能 和 技术 档次 ， 扩 大 汽车 、 工 控 、 无 损 检 测 仪器 领域 高 端 产 品 配套 化 比例 ， 争 取 优 质 、 高 附加 值 订单 ， 以 获得 更 多 发 
展 机 会 。 


其 液晶 显示 器 业务 在 该 领域 经 过 多 年 的 积累 ， 享 有 较 高 的 知名 度 ， 在 技术 、 质 量 及 整合 能 力 方面 都 处 于 国内 先进 水 平 。 目 

前 ， 公 司 单 片 式 OGSs 产 品 的 性 能 、 良 率 都 达到 了 行业 领先 水 平 ; 同时 ， 公 司 利用 自身 TFT 模块 的 配套 能 力 ， 积 极 发 展 全 贴 合 模 组 
技术 ， 以 配合 品牌 客户 中 高 端 产品 轻 落 化、 一 体 化 的 要 求 。 竞 争战 略 是 产品 市 场 重新 定位 ， 逐 步 放弃 低 利润 率 、 高 风险 的 低 端 市 
场 ， 扩 大 高 附加 值 、 高 利润 率 的 市 场 份额 ， 实 现 客户 结 构 和 产品 结构 的 优化 。 在 显示 屏 领 域 ， 以 高 端 黑白 产 品 市 场 为 主 ， 同 时 也 
利用 模 组 装配 上 的 能 力 ， 为 电容 屏 配 套 相 应 TFT 显示 屏 。 着 重 加 大 对 GDV、AsTN 等 高 端 车 机 显示 及 M M 双 稳 态 显示 等 新 技术 研 
发 和 应 用 推广 ， 重 点 开拓 车 载 类 、 工 控 类 、 家 电 类 等 中 高 端 可 靠 性 产品 市 场 ， 规 避 低 端 消费 品 市 场 的 激烈 竞争 ， 保 持 显示 器 业务 
较 好 的 市 场 竞争 态势 。 积 极 拓 展 非 手机 类 客户 的 电容 屏 需 求 ， 利 用 自身 在 质量 体系 、 客 户 关系 的 优势 ， 在 车 载 、 家 电 、 工 控 等 领 
域 配合 客户 进行 项 目 开发 ， 为 中 长 期 的 发 展 打下 良好 的 基础 。 


8.3 ”治理 结构 


经 过 上 市 前 的 改制 和 上 市 后 的 规范 化 管理 、 不 断 改进 ， 超 声 电子 严格 按照 《公司 法 》《 证 券 法 》 和 有 关 法 律 法 规 的 要 求 ， 不 
断 规范 公司 运作 ， 建 立 现代 企业 制度 ， 建 立 了 比较 完善 的 法 人 治理 结构 。 


8.3.1 ”股权 结构 


超声 电子 自 1997 年 改制 上 市 以 来 ， 汕 头 超声 电子 (集团 ) 公司 一 直 是 控股 股东 ， 只 是 在 经 过 多 次 的 配股 、 送 股 后 ， 持 股 比 
例 从 最 高 的 1997 年 的 68.29% 降 低 到 2013 年 的 38.97% ， 但 仍然 处 于 绝对 控股 地 位 ; 2013 年 持 股 比例 第 二 的 只 有 1.59%， 不 超过 
2%， 且 为 个 人 股东 ( 见 表 8-1、 表 8-2) 。 


表 8-1 1997 一 2013 年 超声 电子 〈 集 团 ) 持 股 比例 (单位 : %) 


ET 1 
ET 3 


资料 来 源 : 超声 电子 1997 一 2013 年 年 报 。 


表 8-2 2013 年 超声 电子 前 五 大 股东 持 股 比例 


股东 名 称 股东 性 质 持 股 比例 (% ) 


汕头 超声 电子 (集团 ) 公司 国有 法 人 38.97% 
许 壁 江 1.59% 
奚 油污 1.16% 
圳 仁平 0.71% 
表 仁 泉 0.5% 

合计 42.93% 


资料 来 源 : 超声 电子 2013 年 年 报 。 


超声 电子 现 有 9 家 子 公 司 ， 股 权 结 构 多 样 化 ， 既 有 全 资 自 建 的 ， 也 有 绝对 控股 公司 ， 其 中 ， 帮 铜板 三、 超声 仪器 公司 、 换 能 
器 厂 、 显 示 器 技术 有 限 公 司 全 资 拥有 ，75% 控 股 印 制 板 公司 、 印 制 板 (二 厂 ) 有 限 公司 、 显 示 器 有 限 公司 、 显 示 器 (二 三 ) 有 限 
公司 ， 占 有 深圳 华 丰 电 器 器 件 有 限 公 司 70% 股 份 、 四 川 超声 印 制 板 有 限 公 司 62% 股 份 ， 具 体 见 表 8-3。 


表 8-3 子 公 司 的 股份 构成 


子 公司 超声 电子 持 股 比例 合资 公司 及 持 股 比例 
印 制 板 公司 香港 汕 华 发 展 有 限 公司 ，25% 


印 制 板 (二 厂 ) 有 限 公司 75% 香港 汕 华发 展 有 限 公 司 ，25% 
显示 需 有 限 公 司 75% 香港 明 骏 有 限 公 司 ，25% 

显示 器 (二 厂 ) 有 限 公司 75% 香港 朗 杰 国际 有 限 公 司 ，25% 
深圳 华 丰 电 器 器 件 有 限 公司 70% 深圳 市 越 华 实业 有 限 公 司 ，30% 
四 川 超声 印 制 板 有 限 公司 62% 四 川 艺 精 技术 开发 总 公司 ，38% 


资料 来 源 : 超声 电子 1997 一 2013 年 年 报 。 
8.3.2 ”董事 会 及 高 管 构 成 


超声 电子 按照 《公司 法 》《 证 券 法 》 的 规定 ， 建 立 了 结构 合理 、 能 力 突出 、 工 作 高 效 的 董事 会 ， 并 做 出 了 很 多 创新 ，1998 
年 就 开始 聘请 外 部 董事 ， 一 直到 现在 。 董 事 会 现 由 三 类 董事 构成 : 内 部 董事 、 外 部 董事 和 独立 董事 ， 这 在 目前 的 我 国 上 市 公司 中 
并 不 多 见 。 公 司 高 级 管理 人 员 由 董事 会 聘任 ， 由 一 正 两 副 总 经 理 加 上 总 工程 师 、 财 务 总 监 组 成 ( 见 表 8-4) 。 


表 8-4 超声 电子 2013 年 度 董事 会 及 高 管 构成 


李 大 淳 | 董事 长 生产 、 技 术 | 工科 是 


\ 


许 统 广 5 是 
莫 少 山 是 
林 诗 彪 是 
陈 东 屏 董事 会 秘书 、 副 总 经 理 4: 行 亚 议 是 
许 统 邦 外 部 董事 8 履 师 六 否 
张 建 中 外 部 董事 4 4 律师 文 全 


政府 官员 


中 态 中 As 二 FE 
监事 会 主席 


总 工程 师 


财务 总 监 


注 : 工 .任职 年 限 是 指 任 现职 的 年 限 ; 
2. 职 业 背 景 的 判断 标准 是 依据 其 任 现职 前 所 从 事 职业 ; 


3. 专 业 背 景 分 为 三 大 类 : 工科 、 人 文 和 财务 会 计 ， 划 分 标准 是 其 最 高 学 历 的 毕业 专业 ， 工 科 包 括 教育 部 学 科 分 类 中 的 理科 、 工 科 、 医 学 ， 财 
务 会 计 是 指明 确 注 明 是 财务 或 会 计 专 业 的 ， 其 他 都 归 为 人 文 。 


资料 来 源 : 超声 电子 2013 年 年 报 。 


超声 电子 现 董事 会 及 高 管 共 有 15 人 ， 主 要 由 董事 、 监 事 、 外 部 董事 、 独 立 董事 和 高 级 管理 人 员 等 组 成 ， 其 中 董事 、 监 事 、 
高 级 管理 人 员 共 有 10 人 ， 全 部 是 内 部 提拔 ,没有 空降 人 员 ， 外 部 董事 2 人 ， 独 立 董事 3 人 。 外 部 董事 、 独 立 董事 都 是 具有 较 强 专 
业 能 力 的 专家 ， 专 业 背 景 都 为 人 文 社 科 ， 其 中 2 人 分 别 为 管理 、 金 融 教授 ，1 人 为 律师 ， 且 2 人 为 专家 型 的 政府 官员 


8.3.3 ”高 管 激励 
超声 电子 对 高 级 管理 人 员 实 行 年 度 述 职 与 考评 制度 ， 施 行 年 薪 制 。 董 事 、 监 事 、 高 级 管理 人 员 薪 酬 由 董事 会 确定 。 超 声 电 子 
高 级 管理 人 员 薪 酬 与 公司 效益 挂钩 ， 子 公司 管理 人 员 薪 酬 与 子 公司 效益 挂钩 ， 具 体 来 说 由 年 度 绩效 目标 和 完成 情况 来 定 。 


1997 年 ， 超 声 电子 上 市 时 ， 向 在 册 职 工 配售 了 650 万 公司 职工 股 ， 其 中 当时 的 董事 、 监 事 、 高 级 管理 人 员 持 有 的 股份 数 都 为 
1 万 股 ， 后 超声 电子 没有 再 为 任何 高 级 管理 人 员 进 行 股权 激励 。 经 过 多 次 的 公司 送 股 、 转 股本 、 增 发 等 股份 拆 分 ， 持 有 职工 股 的 
现任 高 级 管理 人 员 的 持 股 数 不 断 增加 。 截 止 到 2013 年 12 月 31 日 ， 公 司 高 级 管理 人 员 的 持 股 情况 如 表 8-5 所 示 。 


表 8-5 ”超声 电子 2013 年 度 高 管 持 股 情况 


姓名 

本 大 淳 
许 统 广 
莫 少 山 
林 诗 彪 
陈 东 屏 董事 会 秘书 、 副 总 经 理 30 326 
许 统 邦 外 部 董事 2 843 
张 建 中 外 部 董事 
陈 国 英 独立 董事 
张 声 光 独立 董事 
E 铁 林 独立 董事 
黄 渗 斌 
陈 汉 真 
郊 爱 哲 
吕 佳 鹏 
林 琪 


S| | | || 


资料 来 源 : 超声 电子 2013 年 年 报 。 


8.4 ”组 织 结构 


超声 电子 的 组 织 结构 如 图 8-3 所 示 ， 公 司 设 有 战略 委员 会 、 薪 酬 与 考核 委员 会 、 审 计 委 员 会 ， 总 部 有 办 公 室 、 战 略 发 展 部 、 
人 力 资源 部 、 计 划 财 务 部 、 证 券 部 、 内 审 部 、 物 业 管理 部 等 职能 部 门 ， 企 业 技术 中 心 、 广 东 省 超声 电子 重点 工程 技术 研究 开发 中 
心 、 企 业 博 士 后 科研 工作 站 和 信息 中 心 是 直属 公司 的 研发 机 构 ， 设 有 印 制 板 事业 部 和 显示 器 事业 部 。 


办 公 室 主 要 是 上 传 下 达 ， 协 调 左右 ， 处 理 公司 行 政事 务 ; 战略 发 展 部 的 职责 是 公司 战略 规划 、 重 大 项 目 申 报 ; 人 力 资源 部 主 
要 负责 公司 人 力 资源 政策 的 制定 ， 总 部 人 员 的 招聘 、 考 核 、 培 训 ， 子 公司 高 级 管理 人 员 的 管理 等 ;物业 管理 部 的 主要 工作 是 对 在 
汕头 的 工业 区 进行 统一 的 物业 管理 。 企 业 技 术 中 心 、 省 重点 工程 技术 研究 开发 中 心 、 博 士 后 工作 站 是 全 公司 的 研发 平台 ， 具 体 的 
工艺 技术 研发 由 各 子 公司 根据 市 场 、 生 产 要 求 开 展 。 印 制 板 事业 部 和 显示 器 事业 部 分 别 统筹 管理 不 同 的 从 事 印 制 板 、 显 示 器 生产 
的 子 公司 。 


广东 汕头 超声 电子 
股份 有 限 公 司 股东 大 会 


革 事 会 战略 委员 会 


董事 会 薪酬 与 考核 委员 会 
董事 会 审计 委员 会 


印 制 板 事 业 部 ”| 四川 超声 印 制 板 有 限 公 瑟 
a SW 
和 乡 企 /技术 中 心 切 
战略 发 展 部 广东 省 级 企业 技术 中 心 


工程 技术 研究 开发 中 心 汕头 超声 显示 器 有 限 公 瑟 


计划 财务 部 < 一 | 


一 汕头 超声 显示 器 
证 券 部 < 一 | 企业 博士 后 科研 工作 站 ie (二 厂 ) 有 限 公司 


广东 汕头 超声 电子 股份 
有 限 公司 覆 铜板 厂 


图 8-3 超声 电子 组 织 结构 


资料 来 源 : 超声 电子 网 站 : http://www.gd-goworld.com。 


8.5 ”管理 机 制 


超声 电子 对 子 公 司 的 控制 管理 方式 是 产权 管理 方式 ， 采 取 以 下 几 种 方式 : @ 委 任 或 选派 高 层 经 营 管理 人 员 ， 对 子 公 司 的 重大 
经 莒 决策 及 业务 活动 进行 控制 ， 施 加 影响 ，@ 在 母 公司 内 部 设置 专门 对 子 公司 进行 管理 的 职能 部 门 或 分 管 副 总 ， 严 格 控制 子 公司 
的 资产 经 营 活动 。 超 声 电子 要 对 子 公 司 的 投资 、 贷 款 、 财 务 预算 等 进行 审查 ， 对 子 公司 的 经 营业 绩 进行 考核 。 公 司 建 立 子 公司 对 
母 公 司 的 事前 报告 制度 。 


具体 来 说 ， 就 是 采取 以 事业 部 制 为 基础 的 分 权 管 理 模式 ， 印 制 板 事业 部 、 显 示 器 事业 部 和 其 他 子 公司 具有 较 大 的 经 营 自主 
权 ， 其 根据 市 场 需求 负责 企业 的 产 、 供 、 销 等 业务 经 营 活动 以 及 与 之 相关 的 人 、 财 、 物 的 管理 和 调度 ， 而 重大 投资 和 资产 运营 活 
动 、 重 大 人 事 任免 由 公司 总 部 负责 。 母 公司 对 子 公司 进行 以 财务 指标 为 主 的 经 营 绩效 考 核 ， 子 公司 的 管理 费用 、 所 有 员工 的 薪酬 
和 福利 等 与 之 直接 挂钩 ， 每 年 考核 一 次 。 


8.6 未 来 友 展 


面向 未 来 ， 超 声 电 子 将 朝 着 经 营 规 模 化 、 组 织 集团 化 、 目 标 国际 化 的 方向 发 展 。 继 续 坚 持 走高 科技 发 展 道路 ， 强 化 现代 企业 


制度 建设 ， 探 索 资本 经 营 新 路 子 ， 力 争 把 公司 建设 成 为 具有 强大 经 济 实力 和 国际 竞争 力 的 高 新 技术 企业 集团 。 


CORPORATE STRATEGY OF GUANGDONG GOWORLD CO., LTD 


Zhang Ping 


Business Administration College, South China University of Technology 
ABSTRACT: 


Guangdong Goworld Co., Ltd was founded in 1997 and listed on the Shenzhen stock exchange.Since going 
public, the company has maintained steady growth which develop from the first ultrasonic instrument manufacturer 
in China to the leader of electronic components industry.Based on the public information, this case summarized the 
development course of the company since going public, introduced the company's business 
portfolio, composition, its future development trend and competitive strategy, described the company governance 
structure, executives and motivation, organizational structure and management mechanism.These fully displayed 
the constituent elements of corporate strategy.This case will provide important enlightenment to the group which 
starts from a single business, guiding them how to make business portfolio selection and how to design the 
management mode in order to realize the matching of the two so as to cultivate and construct company core 


competence. 
KEY WORDS: 


Guangdong Goworld Co., Ltd.; Corporate Strategy; Business Portfolio; Management Model. 
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DD 


012 年 创建 汕头 超声 显示 器 技术 有 限 公司 。 
011 年 完成 履 铜板 产业 升级 改造 。 
“2010 年 实现 电容 式 触 摸 屏 产业 化 应 用 。 
“2008 年 持续 推进 HDI 印 制 板 产业 升级 改造 。 
“2005 年 实施 高 品质 液晶 显示 器 件 产 业 升 级 改造 。 
“2003 年 创建 汕头 超声 显示 器 (二 厂 ) 有 限 公 司 。 
:2002 年 完成 广东 省 省 级 企业 技术 中 心 组 建 。 
:2001 年 创建 汕头 超声 印 制 板 〈 二 广 ) 有 限 公 司 。 
“2000 年 企业 开发 中 心 升格 为 广东 省 超声 电子 重点 工程 技术 研究 开发 中 心 。 

:1999 年 收购 深圳 华 丰 电器 器 件 制造 有 限 公 司 ， 设 立 企 业 博 士 后 科研 工作 站 。 

:1998 年 创建 四 川 超声 印 制 板 公司 ， 创 建 广东 汕头 超声 电子 股份 有 限 公司 保税 区 履 铜 板 厂 。 


人 电子 集团 ) 公司 独家 发 起 ， 募 集 设 立 广 东 汕头 超声 电子 股份 有 限 公司 。 "超声 电子 〈000823.S2) “Ra 股 股票 在 深圳 证 券 
交 丰 牌 上 市 。 


:1992 年 建立 广东 省 超声 电子 工程 技术 开发 中 心 ， 成 立 汕 头 超声 电子 〈 集 
:1991 年 创建 汕头 超声 显示 器 有 限 公司 。 
:1985 年 创建 汕头 超声 印 制 板 公司 ， 改 名 为 汕头 市 超声 电子 仪器 公司 。 
:1979 年 改名 为 汕头 市 超声 设备 工业 公司 。 
:1965 年 改名 为 汕头 超声 电子 仪器 厂 ， 成 为 我 国 第 一 家 专业 研制 生产 超声 波 仪器 的 厂家 。 
:1964 年 成 功 研制 超声 波 探伤 仪 。 


DD 


) 公司 。 


台 
Es 


:1962 年 成 功 有 


制 TS-1 型 医用 超声 波 诊断 仪 。 


"1957 年 汕头 超声 电子 (集团) 公司 的 前 身 一 地 方 国营 汕头 无 线 电厂 创立 。 


资料 来 源 : 超声 电子 网 站 ，h 
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年 份 
2013 
2012 
2011 
2010 
2009 
2008 
2007 
2006 
2005 
2004 
2003 
2002 
2001 
2000 
1999 
1997 


表 8-6 超声 电子 的 经 营业 绩 


ttp://www.gd-goworld.com。 


/ 绩 、 业 务 构成 数据 


(单位 : 


万 元 ) 


资料 来 源 : 超声 电子 1997 一 2013 年 年 报 。 
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表 8-7 超声 电子 的 业务 构成 


液晶 显示 器 
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11.35% 
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298 335 
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(单位 : 万 元 ) 


履 铜 板 


分 比 
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超声 电子 仪器 
百分比 
0.88% 
0.88% 
0.95% 
1.10% 
1.21% 
3202 1.14% 
3166 1.13% 
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ET ET 
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资料 来 源 : 超声 电子 1997 一 2013 年 年 报 。 


[1] 本 娄 例 由 华南 理工 大 学 工商 管理 学 院 的 张 平 副 教授 撰写 ， 作 者 拥有 著作 权 中 的 署名 权 、 修 改 权 、 改 编 权 。 


09 ”格林 美的 非 公开 发 行 股票 方案 [ 


摘要 : 本 案例 通过 对 深圳 市 格林 美 高 新 技术 股份 有 限 公司 召开 的 一 次 董事 会 审议 非 公开 发 行 股票 方案 过 程 的 介绍 ， 讨 论 上 市 公司 再 融资 中 通 
到 的 一 系列 问题 ， 目 的 是 帮助 学 生 在 掌握 相关 融资 理论 知识 点 之 后 ， 培 养 其 运用 这 些 理论 知识 分 析 和 解决 具体 实际 问题 ， 进 而 进行 决策 的 能 
力 。 中 国 上 市 公司 再 融资 所 涉及 的 问题 非常 复杂 ， 在 决策 时 考虑 的 因素 有 筹资 方式 的 选择 〈 包 括 债权 融资 或 股权 融资 、 公 开发 行 或 非 公 开发 
行 》、 股 权 结 构 的 变化 、 控 制 权 的 变更 、 新 股 发 行 的 定价 、 关 联 交易 等 。 其 中 ， 既 有 财务 管理 、 会 计 学 中 的 理论 知识 点 ， 也 有 在 融资 实务 中 必 
须 考虑 的 有 关 法 律 、 法 规 及 政策 问题 。 因 此 ， 要 


等 。 财务 管理 、 
行 科学 的 决策 ， 决 策 者 除了 掌握 相关 理论 以 外 ， 同 时 还 必须 具有 相应 实 操 层 面 的 知识 。 


关键 词 : 非 公开 发 行 ， 再 融资 ;股权 结构 ， 控 股权 


9.0 引言 


2013 年 10 月 24 日 上 午 9 : 00， 武 汉 市 东湖 高 新 技术 开发 区 ， 光 合金 融 港 A3 栋 15 楼 的 武汉 格林 美 资源 循环 有 限 公司 会 议 室 
内 ， 深 圳 市 格林 美 高 新 技术 股份 有 限 公 司 (以 下 简称 格林 美 、 深 圳 格林 美 或 格林 美 公司 ) 第 三 届 董 事 会 第 九 次 会 议 准时 开始 ， 此 
次 会 议 的 主要 议题 是 讨论 格林 美 非 公开 发 行 股票 方案 。 由 于 此 次 会 议 内 容 特 别 重 要 ， 因 此 董事 会 全 体 成 员 提 前 一 天 分 别 从 深圳 、 
广州 等 地 赶 到 了 武汉 ， 对 公司 下 属 的 武汉 格林 美 资源 循环 有 限 公司 、 荆 门市 格林 美 新 材料 有 限 公 司 等 子 公司 进行 了 实地 调研 和 考 
察 。 


正式 讨论 会 议 议案 之 前 ， 董 事 长 许 开 华 向 与 会 者 介绍 了 出 席 和 列席 本 次 会 议 的 人 员 ， 他 们 有 董事 长 兼 总 经 理 许 开 华 ， 董 事 、 
常务 副 总 经 理 王 敏 ， 董 事 余 和 平 、 周 中 斌 ， 独 立 董事 李 映 照 、 杜 庆 山 ， 监 事 会 主席 陈 朝晖 ， 副 总 经 理 、 董 事 会 秘书 牟 健 以 及 其 他 
高 管 ; 此 外 还 有 本 次 发 行 的 保荐 机 构 北京 中 德 证 券 投 资 银行 部 执行 总 经 理 史 吉 军 先 生 及 他 的 团队 。 简 单 介 绍 之 后 ， 会 议 正式 开 
始 ， 顿 时 ， 会 场 气氛 开始 变 得 严肃 起 来 ， 因 为 参 会 者 心里 都 明白 ， 今 天 他 们 将 面临 格林 美 战略 发 展 进程 中 的 一 项 重大 决策 ， 此 项 
决策 将 关系 到 格林 美 资源 循环 产业 未 来 的 发 展 格局 。 

早 在 此 次 董事 会 之 前 的 2013 年 10 月 18 日 ， 格 林 美 公司 就 刊登 了 重大 事项 停牌 公告 。 公 告 称 ， 格 林 美 正在 筹划 非 公 开发 行 股 


票 融资 事宜 ， 为 维护 投资 者 利益 ， 避 免 对 公司 股价 造成 重大 波动 ， 经 公司 申请 ， 公 司 股票 自 2013 年 10 月 18 日 开 市 起 停牌 ， 待 有 
关 事项 确定 后 ， 公 司 将 召开 董事 会 审议 非 公 开发 行 股票 融资 相关 事宜 ， 最 迟 于 2013 年 10 月 25 日 公告 该 事项 并 申请 股票 复牌 。 


非 公 开发 行 股票 (也 叫 定 向 增发 ) ， 是 上 市 公司 再 融资 的 重要 方式 之 一 ， 属 于 公司 的 重大 事项 。 为 防止 相关 信息 泄露 而 造成 
公司 股价 的 大 幅 波 动 给 投资 者 带 来 损失 ， 也 为 了 避免 内 幕 交 易 造 成 对 广大 中 小 投资 者 的 不 公 ， 按 照 中 国 证 监 会 以 及 证 券 交 易 所 有 
关 规 定 ， 在 非 公 开发 行 股票 事宜 经 公司 董事 会 决议 通过 之 前 ， 上 市 公司 的 股票 交易 均 需 做 临时 停牌 处 理 。 


格林 美 此 次 公告 一 出 ， 给 投资 者 带 来 了 不 少 的 疑 团 ， 就 连 还 没有 拿 到 此 次 非 公开 发 行 计 划 书 的 几 个 外 部 董事 ， 心 里 也 在 嘛 
咕 ， 在 中 国资 本 市 场 IPO 停 摆 了 一 年 多 的 时 间 后 进行 再 融资 ， 会 对 公司 产生 什么 样 的 影响 呢 ” 公司 此 次 再 融资 的 目的 是 什么 ” 莫 
集资 金 的 投向 在 哪里 ”融资 规模 有 多 大 ?价格 是 否 公 人 允 ?” 所 有 疑 团 都 期 待 在 董事 会 上 得 到 解答 。 


9.1 “格林 美 公司 简介 


9.1.1 格林 美 : 城市 垃圾 中 的 探 宝 者 


格林 美的 全 称 为 深圳 市 格林 美 高 新 技术 股份 有 限 公司 。 公 司 成 立 于 2001 年 12 月 28 日 ， 前 身 为 格林 美 有 限 公司 。2006 年 12 月 
27 日 ， 公 司 完成 股份 制 改造 ， 在 深圳 市 工商 行政 管理 局 办 理工 商 登记 变更 ， 整 体 变更 为 深圳 市 格林 美 高 新 技术 股份 有 限 公 司 ， 
注册 资本 为 5200 万 元 ， 法 定 代表 人 为 许 开 华 。2010 年 1 月 11 日 ， 格 林 美 首次 公开 发 行 股票 2333 万 股 ， 莫 得 资金 70353.8 万 元 ; 
2010 年 1 月 22 日 ， 公 司 股票 在 深圳 证 券 交 易 所 中 小 板 挂 牌 交易 (股票 代码 : 002340) 。 公 开 上 市 后 ， 公 司 的 业务 、 规 模 不 断 扩 
张 ， 表 9-1 是 公司 2009 ~ 2013 年 基本 财务 数据 。 


表 9-1 格林 美 公司 2009 一 2013 年 基本 财务 数据 


下 IE 
资产 总 计 | 万 元 | 78 279.87 773 660.88 


资料 来 源 : 根据 格林 美 公司 提供 资料 整理 。 


从 表 中 可 以 看 出 ， 格 林 美 总 资产 从 上 市 前 2009 年 的 约 7.8 亿 元 ， 经 过 短 短 五 年 时 间 ， 已 经 扩张 到 约 77.36 亿 元 ， 几 乎 增长 了 
10 倍 ; 同期 的 所 有 者 权益 也 从 约 2.83 亿 元 增 至 约 23.38 亿 元 ， 所 有 者 权益 与 总 资产 基本 实现 同步 增长 。 


在 中 国 证 监 会 的 最 新 行业 分 类 中 ， 格 林 美 所 在 大 类 行业 为 制造 业 ， 细 分 行业 为 废弃 资源 综合 利用 业 (C42) 。 从 产业 链 来 
看 ， 上 游 企业 涉及 废旧 金属 、 废 旧 电 池 、 废 旧 电 器 等 的 回收 与 处 理 ， 报 废 汽车 回收 与 处 理 ; 下游 企业 则 包括 铜板 、 钴 镍 、 塑 料 等 
制品 ， 以 及 金 银 等 贵金属 及 其 制品 的 应 用 。 据 不 完全 统计 ， 我 国 从 事 再 生 资 源 行业 的 各 类 企业 有 十 万 余 家 ， 年 经 营 额 在 6000 亿 
~7000 亿 元 ， 是 一 个 具有 极 大 发 展 空间 的 行业 。 然 而 该 行业 内 企业 规模 普遍 偏 小 ， 规 模 化 企业 的 废品 回收 量 仅 占 总 回收 量 的 
20% 左 右 ， 且 小 企业 技术 、 设 备 落后 ， 废 弃 物 得 不 到 充分 利用 ,不仅 浪费 了 再 生 资 源 ， 还 容易 造成 环境 二 次 污染 。 目 前 该 行业 分 
类 中 规模 以 上 企业 比重 不 到 10% ， 而 上 市 公司 仅 有 格林 美 一 家 。 


“资源 有 限 ， 循 环 无 限 ”已 经 成 为 格林 美的 经 营 理念 。 公 司 目前 已 形成 了 从 报废 电池 、 钴 镍 稀有 金属 废弃 物 到 电池 材料 的 产 
业 链 ， 报 废 电器 电子 、 报 废 线路 板 到 铜 、 金 、 银 贵金属 与 塑料 制品 循环 利用 的 产业 链 这 两 大 优势 产业 链 ， 并 正在 建设 报废 汽车 综 
合 利用 的 第 三 产业 链 。 公 司 的 主 营 业务 是 回收 、 利 用 废弃 钼 镍 资源 ， 和 生产、 销售 超 细 钴 镍 粉 体 材料 等 产品 ， 是 全 国 超 细 钴 镍 粉末 
的 核心 供应 商 ， 超 细 钴 镍 粉末 和 各 种 钴 镍 精细 化 工 产 品 的 生产 能 力 达到 10000 吨 /年 ， 占 全 国 市 场 的 30% 以 上 。 其 中 ， 超 细 钴 粉 
1500 吨 /年 ， 超 细 镍 粉 1500 吨 /年 ， 高 纯 碳酸 钴 3000 吨 /年 ， 高 纯 草 酸 钴 3000 吨 /年 ， 高 纯 氧化 钴 500 吨 /年 ， 高 纯 硫酸 钴 1000 吨 / 


年 ， 高 纯 毛 化 钴 2000 吨 /年 ， 镍 合金 1000 吨 /年 。 


公司 先后 在 湖北 、 江 西 、 河 南 、 江 苏 等 省 建成 先进 的 循环 产业 基地 ， 拥 有 包括 350 多 项 专利 和 100 余 项 国家 行业 标准 在 内 的 
核心 技术 ， 成 为 国内 领先 的 电子 废弃 物 和 稀有 金属 循环 利用 企业 。 公 司 先后 被 授予 国家 循环 经 济 先进 单位 、 国 家 循环 经 济 教育 示 
范 基 地 、 国 家 城市 矿产 示范 基地 、 商 务 部 循环 经 济 研 究 基 地 、 国 家 人 事 部 城市 矿产 循环 利用 博士 后 流动 站 ， 并 有 废旧 电池 回收 利 
用 、 电 子 废弃 物 的 绿色 利用 、 稀 有 金属、 稀土 金属 与 稀 贵金属 回收 利用 等 项 目 列 入 国家 “863” 计 划 。2013 年 7 月 22 日 ， 中 共 中 
央 和 总 书记 习近平 在 视察 格林 美 武汉 子 公 司 时 指出 : “ 变 废 为 宝 、 循 环 利用 是 朝阳 产业 。 垃 圾 是 放 错 位 置 的 资源 ， 把 垃圾 资源 化 ， 
化 腐朽 为 神奇 ， 是 一 门 艺术 ， 你 们 要 再 接 再 厉 ”， 给 予 格林 美 “ 美 丽 中 国 ”行动 以 充分 肯定 。 


9.1.2 ”董事 长 许 开 华 其 人 


提起 格林 美 ， 不 得 不 说 说 公司 的 创始 人 ， 公 司 现任 董事 长 兼 总 经 理 许 开 华 。 谁 曾 想到 ， 这 个 毕业 于 原 中 南 工大 ， 至 今 仍 在 中 
南大 学 做 兼职 教授 的 企业 家 ， 却 自嘲 为 一 个 拾 垃 圾 的 。 大 学 毕业 后 ， 许 开 华 继续 在 中 南大 学 冶金 材料 专业 获取 了 硕士 学 位 ,之 后 
在 中 南大 学 从 事 教 学 、 研 究 工 作 。1998 年 ， 许 开 华 赴 日 本 与 东京 大 学 山本 研究 室 进行 短期 合作 研究 ， 并 受聘 为 高 级 研究 员 ， 这 
期 间 他 认识 了 东京 大 学 知名 教授 山本 良 一 ， 并 被 山本 教授 “地 球 环境 承载 极限 ”的 观点 吸引 ， 开 始 深入 思考 资源 循环 利用 的 课 
题 。 联 想到 中 国 乃 矿产 资源 消耗 大 国 的 现状 ， 许 开 华 认识 到 ， 电 子 废 弃 物 的 回收 及 循环 利用 ， 将 是 未 来 中 国 最 有 前 景 的 产业 之 
一 。 正 是 基于 这 种 对 未 来 的 预 判 ， 许 开 华裔 然 放 弃 在 日 本 的 合作 研究 ， 回 国 改行 创业 。 


回国 后 ， 许 开 华 选择 了 深圳 这 块 改革 开放 的 热土 创业 ， 而 他 的 第 一 次 创业 可 以 说 是 非常 的 艰辛 。 在 宝安 区 一 套 没有 空调 的 简 
陋 的 商 住 楼 里 ， 许 开 华 开始 了 电池 极 板 材料 的 初期 研发 工作 。 但 刚 开张 就 遇 到 了 非常 现实 的 问题 : 没 钱 ! 怎么 办 ? 和 任 着 仅 有 
10000 元 注册 资金 的 广远 新 实业 公司 的 名 分 ， 加 上 他 的 智力 资本 ， 许 开 华 放下 了 知识 分 子 的 架子 ， 用 一 份 可 行 性 报告 ,说 服 了 一 
个 私人 老板 ， 为 公司 投资 了 100 万 元 。 然 而 ， 争 取 到 第 一 份 投资 的 兴奋 还 没 来 得 及 消退 ， 这 100 万 元 就 已 经 用 完 ， 许 开 华 不 得 不 
再 次 四 处 游说 ， 最 后 硬是 赁 着 深圳 市 科技 局 的 200 万 元 政府 资助 ， 完 成 了 动力 电池 储 能 材料 的 中 试 ， 开 始 慢 慢 走出 了 捉襟见肘 的 
困境 。 此 后 ， 许 开 华 又 开始 为 产品 寻找 市 场 而 四 处 奔波 。 终 于 在 2000 年 1 月 的 深圳 市 第 二 届 高 交会 上 与 中 金 岭 南 牵手 成 功 ， 而 这 
一 次 牵手 ， 使 许 开 华 彻底 摆脱 了 经 莒 困境 ， 也 为 他 的 第 一 次 创业 画 上 了 一 个 圆满 的 句号 。 


2002 年 ， 许 开 华 开始 了 他 的 第 二 次 创业 一 一 成 立 格林 美 公司 。 这 一 年 的 5 月 1 日 ， 格 林 美 成 功 地 以 首 批 留 化 企业 的 身份 进驻 
位 于 深圳 市 宝安 区 桃花 源 的 科技 创新 园 。 在 政府 相关 产业 政策 的 扶持 下 ， 经 过 两 年 的 孵化 ， 格 林 美 又 作为 首 个 成 功 镶 化 企业 顺利 
出 园 ， 而 这 时 ， 格 林 美 已 经 在 宝安 区 沙井 镇 拥有 了 6000 平 方 米 的 生产 车 间 和 1500 平 方 米 的 办 公 、 研 发 和 生活 区 域 。 公 司 以 回 
收 、 利 用 废弃 钴 镍 物 ， 生 产 超 细 钴 粉 、 超 细 镍 粉 等 超 细 粉 体 材料 以 及 无 铅 焊接 材料 为 主 ， 建 成 了 以 废旧 电池 、 电 镀 废 水 、 电 子 废 
弃 物 、 电 池 工艺 边角料 等 镍 钴 废料 为 原料 ， 适 应 多 种 物料 、 多 任务 工艺 过 程 的 超 细 镍 钴 粉 体 材料 的 全 流程 生产 线 ， 成 为 深圳 市 第 
一 条 资源 循环 利用 清洁 生产 的 示范 线 。 此 时 的 许 开 华 并 没有 满足 ， 而 是 拥有 了 一 个 更 大 的 梦想 ， 即 在 未 来 5 年 内 ， 把 格林 美 打造 
成 为 全 中 国 废旧 资源 循环 利用 行业 的 第 一 个 上 市 公司 。 从 此 ， 格 林 美 在 许 开 华 的 带领 下 ， 经 过 不 懈 的 努力 ， 在 全 国 范围 内 成 功 布 
局 ， 以 深圳 为 市 场 和 研发 中 心 ， 以 湖北 、 江 西 等 内 地 省 份 为 生产 中 心 ， 充 分 利用 内 地 省 份 的 成 本 、 地 域 、 回 收 网 络 、 政 府 扶持 等 
优势 进行 规模 化 生产 ， 构 造 有 持续 竞争 力 的 低 成 本 产业 链 。2010 年 1 月 ， 格 林 美 股份 在 深圳 中 小 板 成 功 上 市 ， 许 开 华 也 由 此 成 为 
一 个 拥有 亿 万 资产 的 “破烂 王 ”。 


9.2 ”格林 美的 股权 结构 变迁 


格林 美 上 市 以 来 ， 股 本 不 断 扩 大 ， 期 间 经 过 四 次 送 转 股 、 一 次 非 公开 发 行 ， 总 股本 由 上 市 初期 的 9332 万 股 扩展 到 2013 年 的 
75345 万 股 。 表 9-2 是 格林 美 上 市 以 来 股本 变化 情况 。 


表 9-2 ”格林 美 公司 股本 变化 一 览 (单位 : 万 股 ) 


时 间 变化 原因 
2013-01-22 发 行 前 股份 限 售 流通 
2012-12-03 增发 A 股 法 人 配售 上 市 
2012-05-29 37 449.98 送 转 股 
2011-12-02 增发 A 股 上 市 
2011-11-29 非 公 开 增发 A 股 
2011-01-24 发 行 前 股份 限 售 流通 
2010-06-21 3032.90 送 转 股 
2010-04-22 2333.00 A 股 发 行 法 人 配售 上 市 
2010-01-22 1 873.00 A 股 上 市 
2010-01-13 1 873.00 A 股 发 行 


资料 来 源 : 根据 格林 美 公司 提供 的 历年 年 报 资料 整理 。 


在 公司 股本 扩张 的 同时 ， 昌 然 整体 上 看 股权 更 加 集中 ， 前 十 大 股东 的 变化 不 大 ， 但 大 股东 之 间 的 股权 结构 不 断 分 散 ， 而 由 许 
开 华 夫妇 控股 的 深圳 市 汇丰 源 投资 有 限 公司 的 第 一 大 股东 以 及 广东 省 科技 风险 投资 有 限 公司 第 二 大 股东 的 身份 基本 没有 发 生变 
化 。 表 9-3 是 2013 年 9 月 30 日 格林 美 高 新 技术 股份 有 限 公司 股权 结构 情况 。 


表 9-3 格林 美 公司 主要 股东 持 股 结构 (2013 年 9 月 30 日 ) (单位 : 股 ) 


股东 总 数 (个 ) 46 047 


持 股 5% 以 上 的 股东 持 股 情况 


报告 期 末 持 股 | 报告 期 内 增 减 | 持 有 无 限 售 条 件 
股东 名 称 股东 性 质 “| 持 股 比例 | “一 i 
数量 变动 情况 的 股份 数量 
SE 境内 非 国有 
深圳 市 汇丰 源 投资 有 限 公司 | ， J 19.11% | 143 993 408 | 33 229 248 143 993 408 
I 会 八 
广东 省 科技 风险 投资 有 限 、 
并 宰 - 国有 法 人 10.49% | 79028600 | 10 898 901 79 028 600 
2 
Sr 境内 非 国有 
深圳 市 协 迅 实业 有 限 公 司 | > J 5.24% | 39 468 613 5 284 853 39 468 613 
{人 八 
:城市 奢 源 兴 新 材料 有 限 | 境内 非 国有 
， 人 Hg 4.95% | 37317956 | -3 388 164 37 317 956 
从 司 法 人 
天 津 晟 乾 宝 典 股 权 投 资 基 金 | 境内 非 国有 
3.21% 24 173 700 5 173 700 24 173 700 
合伙 企业 (有限 合伙 ) 法 人 
深圳 市 息 图 科技 发 展 有 限 | 境内 非 国有 
A | gg | Ti | 12 196 595 
公司 法 人 


广东 粤 财 创业 投资 有 限 公司 | 国有 法 人 9 783 925 9 783 925 


( 续 ) 


股东 总 数 (个 ) 46 047 


股 5% 以 上 的 股东 持 股 情况 


报告 期 末 持 股 WE 


兵 工 财务 有 限 责 任 公司 国有 法 人 _1 086 248 8 913 752 


招商 证 券 股份 有 限 公 司 客户 | 境内 非 国 有 
商 证 券 ty 各 0.71% 5318340 | 5318340 5 318 340 
信用 交易 担保 证 券 账 户 法 人 
华泰 证 券 股份 有 限 公司 客户 | 境内 非 国有 
jd i ce 0.67% | 5052499 | 4243115 5 052 499 
信 用 区 饭 日 保 证 券 账户 法 人 


D) 深 圳 市 汇丰 源 投资 有 限 公 司法 定 代 表 人 王 敏 与 丰 城 市 
上 述 股 东 关 联 关 系 或 一 致 行 动 的 说 明 先 源 兴 新 材料 有 限 公 司法 定 代 表 人 许 开 华 为 夫妻 关系 ; 
@) 其 他 股东 无 关联 关系 


资料 来 源 : 根据 格林 美 公司 提供 资料 整理 。 


格林 美 上 市 初期 ， 许 开 华 和 王 敏 夫妇 通过 汇丰 源 投 资 有 限 公 司 和 赛 源 兴 新 材料 有 限 公司 间接 持 有 公司 30% 左 右 的 股权 。 此 
后 ， 其 控股 权 随 着 送 转 股 及 非 公开 发 行 以 及 限 售 股 解 茶 等 不 断 降低 ， 尤 其 在 2011 年 11 月 的 非 公 开发 行 和 2012 年 5 月 、2013 年 6 月 
的 送 转 股 后 ， 许 开 华 夫妇 的 控股 权 进 一 步 下 降 到 了 总 股本 的 21.419%。 图 9-1 说 明了 许 开 华 、 王 敏夫 妇 在 2013 年 9 月 30 日 的 实际 控 


制 权 结构 关系 。 
许 开 华 、 王 敏夫 妇 


i Es 00% 许 开 华 ; 31.46% 
E40% FM 1.27% 


深圳 市 汇 直 源 投资 有 限 公司 丰 城 市 葡 源 兴 新 材料 有 限 公司 


通过 该 公司 间接 持 有 
途 林 美 19.11% 上 股权 


通过 该 公司 间接 持 有 
格林 美 2.30% 上 股权 


通过 计 : 寺 时 、 交 区 兴 辣 按 
守 有 格林 和 美 241410%% 股 权 


深圳 市 格林 美 噩 新 技术 股份 有 限 公 忌 


图 9-1 格林 美 实际 控制 人 控股 图 


在 引入 战略 投资 者 的 同时 ， 格 林 美 还 一 直 关 注 环 保 和 资源 再 利用 产业 的 发 展 动向 ， 从 战略 层面 ， 在 全 国 范围 内 对 报废 电池 、 
铀 镍 稀有 金属 废弃 物 、 电 池 材 料 产 业 链 、 报 废 电 器 电子 、 报 废 线路 板 ， 到 铜 、 金 、 银 贵金属 与 塑料 制品 循环 利用 产业 链 以 及 报废 
汽车 综合 利用 产业 链 进行 产业 布局 。 截 至 2013 年 7 月 ， 公 司 在 湖北 、 深 圳 、 江 苏 、 河 南 等 地 拥有 8 家 子 公 司 ， 具 体 情况 如 表 9-4 所 


J\o 


表 9-4 格林 美 主要 子 公司 、 参 股 公司 列表 (单位 : 万 元 ) 


公司 名 称 公司 类 型 | ”所 处 行业 主要 产品 或 服务 总 资产 


回收 、 利 用 废弃 钴 镍 以 及 采 


制 门市 格林 美 新 
材料 有 限 公司 


汉沽 经 公 
把 从 \ 2 下 ER i i 
> 小 


超 细 钴 镍 粉 体 材料 等 产品 


深圳 市 格林 美 检 
验 有 限 公司 


pp tg 再 生 资 源 的 回收 、 分 类 处 置 
武汉 格林 美 资 源 | _ 废弃 资源 综 i ea ; ai 
循环 有 限 公 ] - > 利用 业 与 销售 ; 青 生 资源 循环 利用 项 2500 13 957 
砷 直 和 有限 公 已 业 i 
目 投资 
江西 格林 美 资源 废弃 资源 综合 人 
ep ed | i 再 生 资 源 循环 利用 20 490 56 476 
] raf pp bi 
河南 格林 美 中 钢 :资源 综 色 ER 
再 生 资 源 有 限 公 交 再 生 资 源 的 回收 利用 4500 6522 
二 让 和 儿 人 月 民 人 日 


A 塑 木 型 材 、 锁 昌 a ge 
格林 美 高 新 技术 ite mn 二 | 塑 木 型 材 、 销 镍 粉 体 的 贸 
re 钼 粉 体 的 贸易 与 上 pt 储 

北美 子 公 司 ee i 销售 
销售 


35 


湖北 省 城市 矿产 
资源 循环 利用 工程 
技术 研究 中 心 

江苏 凯 力 克 锁 业 


股份 有 限 公司 


技术 研发 


制造 业 锂 离子 电池 正极 材料 制造 业 11 928 | 102 001 


资料 来 源 : 根据 格林 美 提供 资料 整理 。 


9.3 ”董事 会 关注 的 焦点 


董事 会 上 ， 董 事 长 首先 请 保荐 人 中 德 证 券 投 资 银行 部 老总 史 吉 军 先 生 简要 地 介绍 了 本 次 非 公 开发 行 股票 方案 。 据 史 总 介绍 ， 
本 次 非 公开 发 行 募集 资金 总 额 不 超过 256900 万 元 ， 按 照 不 低 于 10.32 元 / 股 的 发 行 价 ， 对 应 发 行 股票 数量 不 超过 24893 万 股 ; 发 
行 价格 不 低 于 定价 基准 日 前 20 个 交易 日 公司 股票 交易 均 价 (11.46 元 / 股 ) 的 90%， 即 不 低 于 10.32 元 / 股 ， 定 价 基 准 日 为 公司 第 三 
届 董 事 会 第 九 次 会 议决 议 公告 日 (2013 年 10 月 25 日 ) ， 具 体 发 行 价格 将 由 发 行人 和 保荐 机 构 根据 特定 投资 者 申报 的 价格 情况 ， 
按照 价格 优先 的 原则 确定 。 本 次 非 公开 发 行 的 对 象 为 包括 控股 股东 汇丰 源 在 内 的 不 超过 10 名 特定 对 象 。 除 汇丰 源 以 外 ， 其 他 发 
行 对 象 必须 为 符合 中 国 证 监 会 规定 的 证 券 投 资 基金 管理 公司 、 证 券 公司 、 信 托 投资 公司 、 财 务 公司 、 保 险 机 构 投资 者 、 合 格 境外 
机 构 投资 者 以 及 其 他 合格 境内 法 人 投资 者 、 自 然 人 。 


另外 ， 此 次 非 公开 发 行 还 特别 做 了 认购 限额 的 规定 ， 其 中 公司 控股 股东 汇丰 源 承 诺 认 购 不 低 于 实际 发 行 股份 的 10%， 其 他 单 
个 认购 人 及 其 关联 方 和 一 致 行 动人 认购 数量 合计 不 得 超过 实际 发 行 股份 数量 的 30%， 超 过 部 分 的 认购 为 无 效 认 购 。 最 后 ， 控 股 股 
东 汇 直 源 与 塞 源 兴 在 此 次 非 公 开发 行 股票 中 还 签署 了 《 附 生 效 条 件 的 一 致 行动 协议 》， 双 方 承 诺 在 出 席 格 林 美 股 东 大 会 行使 表决 
权时 ， 与 对 方 保持 一 致 行动 。 


9.3.2 ”募集 资金 的 用 途 及 意义 


史 总 的 介绍 之 后 ， 董 事 长 许 开 华 就 此 次 非 公 开发 行 募集 资金 的 用 途 做 了 详细 说 明 ， 他 说 ，“ 本 次 非 公 开发 行 募集 资金 总 额 预 


计 不 超过 256900 万 元 ， 扣 除 发行 费 用 后 ， 慕 集资 金 净 额 用 于 报废 汽车 产业 、 再 生 资 源 回收 体系 建设 、 镍 铅 钨 循环 产业 链 延 伸 以 
及 公共 技术 与 信息 化 管理 平台 四 个 领域 的 七 个 项 目 ”。 讲 到 此 ， 许 开 华 慷慨 激昂 ， 从 废旧 电池 到 电子 废弃 物 的 回收 处 理 ， 从 资源 
的 稀缺 到 综合 性 城市 矿产 资源 循环 利用 ， 从 企业 发 展 到 产业 链 的 构建 ， 充 分 论证 本 次 非 公开 发 行 的 重要 性 与 迫切 性 。 他 严肃 而 动 
情 地 讲 道 : 中 国 是 世界 上 除 美国 以 外 的 第 二 大 汽车 消费 大 国 ， 全 国 汽车 保有 量 达到 1.37 亿 辆 ， 中 国民 用 汽车 报废 的 高 峰 期 将 在 未 
来 5 年 内 到 来 ， 但 是 ， 中 国 报废 汽车 处 理 产业 相当 原始 ， 技 术 落 后 ， 造 成 大 量 的 二 次 污染 ， 不 仅 危及 生存 环境 与 人 民生 命 安全 ， 

而 且 造 成 极 大 的 资源 浪费 。 格 林 美 有 责任 、 有 能 力 来 促进 中 国 报废 汽车 行业 的 健康 发 展 ， 化 解 报废 汽车 给 环境 与 安全 带 来 的 影 

响 ， 为 生态 文明 、 资 源 循环 利用 做 出 贡献 。 最 后 ， 许 开 华 还 特意 提起 7 月 22 日 习近平 总 书记 来 武汉 分 公司 视察 时 的 情形 ，“ 和 总 书 
记 对 我 们 公司 的 视察 ， 是 对 我 们 格林 美 “美丽 中 国 ” 行动 的 充分 肯定 和 鼓励 ， 我 们 要 借 国家 循环 产业 政策 的 东风 ， 推 进 公 司 未 来 
发 展 战略 目标 的 实施 ， 打 造 世 界 一 流 的 循环 产业 基地 ”。 一 个 小 时 ， 一 口气 ， 参 会 的 高 管 们 不 得 不 佩服 ， 这 个 工科 背景 的 学 者 型 
企业 家 ， 不 仅 是 金属 材料 科学 领域 的 专家 ， 还 是 一 位 极 具 口才 的 演说 家 ! 


9.3.3 ”董事 们 的 疑惑 


虽 经 董事 长 介绍 本 次 资金 募集 的 用 途 及 意义 ， 但 25 亿 元 规模 的 再 融资 毕竟 不 是 一 个 小 数目 ， 因 此 ， 其 他 几 位 董事 先后 就 他 
们 所 关心 的 问题 提出 了 质疑 。 


首先 ， 独 立 董事 李 映 照 从 维护 中 小 股东 利益 出 友 ， 考 虑 到 了 增发 价格 问题 。 他 说 : “ 非 公开 发 行 股票 ， 股 价 是 一 个 非常 敏感 
的 问题 。 如 果 增 发 价格 过 高 ， 则 增发 可 能 天 折 ， 对 于 公司 长 远 发 展 战略 会 产生 不 利 的 影响 ; 但 价格 过 低 又 可 能 产生 利益 输送 问 
题 ， 导 致 中 小 股东 利益 受 损 。 请 问 ， 本 次 增发 定价 为 不 低 于 定价 基准 日 前 20 个 交易 日 公司 股票 交易 均 价 (11.46 元 / 股 ) 的 
90%， 是 基于 哪些 因素 的 考虑 ? 这 样 的 定价 是 否 合 理 ? 为 什么 是 基准 日 前 20 个 交易 日 均 价 的 90%? ” 


对 此 问题 ， 中 德 证 券 投 行 部 史 吉 军 总 经 理 进行 了 回答 : “定价 基础 选择 基准 日 前 20 个 交易 日 ， 这 是 业内 的 通行 做 法 ， 至 于 
不 低 于 均 价 的 90%， 也 符合 中 国 证 监 会 天 于 上 市 公司 定向 增发 的 定价 规定 。 因 此 ， 我 们 认为 这 种 定价 方式 是 公允 、 合 理 、 合 法 
的 。” 


独立 董事 杜 庆 山 关注 的 则 是 增发 中 涉及 的 关联 交易 问题 。“ 从 格林 美 此 次 非 公开 发 行 股票 方案 的 发 行 对 象 来 看 ， 其 中 包括 公 
司 现在 的 控股 股东 一 一 深圳 市 汇丰 源 投 资 有 限 公司 ， 且 规定 其 认购 数量 不 少 于 本 次 发 行 股票 总 数 的 10%， 因 此 ， 格 林 美 本 次 非 
公开 发 行 已 经 构成 了 关联 交易 。 请 问 董事 长 ， 公 司 怎样 保证 此 次 非 公开 发 行 中 关联 交易 的 公允 性 ? 怎样 保证 中 小 股东 的 利益 不 受 


到 侵害 ?“ 


董事 长 许 开 华 回 答 道 : “格林 美 此 次 非 公 开发 行 股票 ， 属 于 对 公司 有 重大 影响 的 事件 ， 公 司 按照 中 国 证 监 会 以 及 证 券 交 易 所 
《上 市 公司 信息 披露 管理 办 法 》 等 规定 ， 在 信息 正式 披露 之 前 ， 为 严防 内 幕 信息 的 泄露 ， 防 止 信息 泄露 带 来 股价 大 幅 波动 对 投资 
者 造成 损失 ， 按 规定 公司 股票 在 10 月 18 日 就 申请 了 停牌 ; 此外， 在 非 公 开发 行 的 定价 、 发 行 对 象 的 确定 、 认 购 程序 、 认 购 股 票 
的 锁定 期 等 具体 事项 方面 ， 公 司 都 按照 证 监 会 的 有 关 规 定做 出 了 明确 的 实施 细则 ， 制 定 了 非 公开 发 行 股票 的 方案 ; 最 后 ， 该 方案 
还 需 严 格 按照 相关 程序 ， 经 过 董事 会 审议 、 股 东 会 表决 通过 、 报 证 监 会 核准 后 才能 进入 具体 的 发 行 阶 段 ; 公司 将 在 发 行 、 认 购 、 
竞价 过 程 中 严格 按照 发 行 方案 的 规定 ， 做 到 公开 透明 ， 防 止 串 通 舞 浆 ， 侵 害 其 他 中 小 股东 权益 的 事件 发 生 。“ 


余 和 平 是 第 二 大 股东 广东 省 科技 风险 投资 有 限 公司 派 出 的 董事 ， 他 自然 代表 大 股东 的 利益 。 余 总 也 就 此 次 非 公 开发 行 表达 了 
自己 的 关注 : “我 有 两 个 问题 。 首 先 ， 此 次 融资 的 总 规模 超过 25 亿 元 ， 从 慕 集资 金 用 途 看 ， 主 要 投向 报废 汽车 产业 、 再 生 资源 
回收 体系 建设 、 镍 钴 钨 循环 产业 链 延 伸 以 及 公共 技术 与 信息 化 管理 平台 等 领域 。 作 为 大 股东 ， 我 们 关心 的 是 这 些 投资 项 目的 回报 
率 ， 尤 其 是 报废 汽车 产业 还 处 于 初始 投资 阶段 ， 要 正式 形成 生产 能 力 还 需 时 日 。 因 此 请 问 董事 长 ， 您 怎样 评价 这 些 增发 幕 投 项 目 
尤其 是 报废 汽车 项 目的 投资 回报 ”第 二 个 问题 是 ， 有 关公 司 控股 权 ， 此 次 增发 后 ， 您 作为 公司 第 一 大 股东 的 控股 权 将 进一步 稀 
释 ， 据 计算 将 会 降 到 不 足 20%， 股 权 的 分 散 ， 使 得 公司 的 决策 更 加 难以 控制 ， 增 加 了 更 多 不 确定 性 因素 ， 这 样 会 不 会 对 公司 生产 
经 营 的 稳定 性 带 来 不 利 后 果 ? “ 


针对 第 一 个 问题 ， 许 开 华 解释 道 : “本 次 募 投 项 目 都 是 根据 公司 发 展 战略 方向 ， 结 合 国家 政策 以 及 中 国 经 济 发 展 的 长 远 布 
局 ， 经 过 慎重 考虑 提出 来 上 董事 会 讨论 的 ， 可 以 说 这 些 项 目前 景 都 是 非常 看 好 的 ， 其 中 有 的 项 目 是 我 们 目前 正在 实施 的 ， 此 次 慕 
投 的 目的 是 在 原 有 基础 上 的 进一步 扩张 ; 至 于 废旧 汽车 报废 项 目 ， 我 们 都 知道 ， 中 国 目前 家 用 汽车 的 报废 高 峰 期 将 在 ?年 内 到 
来 ， 中 国 是 一 个 汽车 消费 大 国 ， 汽 车 报废 也 必 将 是 一 个 巨大 的 市 场 ， 然 而 目前 该 行业 还 处 于 一 个 没有 行业 标准 、 没 有 行业 领袖 的 
乱 象 时 期 ， 报 废 汽车 的 拆卸 ， 通 常 导 致 严重 的 二 次 污染 。 事 实 上 ， 从 环境 保护 、 资 源 循环 利用 的 角度 考虑 ， 该 行业 进入 门槛 比较 
高 ， 要 求 有 较 高 的 设备 条 件 ， 因 此 国家 现在 对 从 事 该 行业 有 行政 许可 的 要 求 。 目 前 格林 美 已 经 在 武汉 仙桃 、 天 津 以 及 江西 丰 城 获 
得 了 三 张 准 入 许可 证 ， 因 此 公司 在 这 一 领域 的 发 展 前 景 是 看 好 的 ， 未 来 一 定 会 有 很 好 的 长 期 投资 回报 。 ”说 到 公司 股权 结构 问 
题 ， 许 开 华 脸 上 透 出 了 一 丝 常 人 难以 察觉 的 自信 ， “公司 股权 分 散 问题 ， 我 认为 大 家 不 必 担 心 。 第 一 ， 格 林 美 自 上 市 以 来 ， 股 权 
就 不 是 太 集中 ， 我 作为 第 一 大 股东 ， 股 权 也 只 有 30% 左 右 ， 但 格林 美的 各 方面 运作 ， 包 括 公司 战略 决策 、 生 产 经 营 活动 等 不 是 很 
正常 吗 ? 适度 的 股权 分 散 ， 有 利于 公司 的 科学 、 民 主 决策 ， 对 公司 的 长 远 发 展 是 有 利 的 ;第 二 ， 到 目前 为 止 , 我 的 股权 份额 确实 
下 降 到 了 21% 左 右 ， 但 公司 总 股份 的 盘子 大 了 ， 这 次 增发 后 ， 总 股本 又 将 增加 30% 以 上 ， 将 超过 10 亿 股 ， 谁 要 想 撼 动 公司 的 股 
权 结 构 ， 成 为 新 的 第 一 大 股东 ， 这 不 是 一 件 容易 的 事情 ; 第 三 ， 格 林 美 是 一 个 高 新 技术 企业 ， 要 运作 好 这 样 的 公司 ， 光 有 资金 是 
远 远 不 够 的 ， 它 的 掌舵 人 必须 是 一 个 技术 专业 方面 的 行家 ， 他 不 仅 要 精通 本 行业 的 专业 技术 ， 还 必须 对 本 行业 的 发 展 前 景 和 方向 
有 十 分 清晰 的 认识 和 正确 的 判断 ， 这 样 才 能 对 公司 的 未 来 发 展 和 战略 布局 做 出 正确 的 规划 。 可 以 说 ， 到 今天 为 止 ， 格 林 美 的 掌舵 
人 非 我 莫 属 ! ”董事 长 此 言 一 出 ， 与 会 人 员 即 刻 报 以 热烈 的 响应 ， 因 为 ， 他 们 都 知道 ， 格 林 美 是 许 开 华 董 事 长 一 手 创立 并 培育 起 
来 ， 可 以 说 格林 美 取 得 的 每 一 个 进步 ， 都 饱含 着 他 辛勤 的 汗水 。 


9.4 尾声 


时 间 一 分 一 分 地 流 走 ， 然 而 ， 董 事 会 上 讨论 的 热烈 气氛 却 丝毫 没有 减退 。 接 近 中 午 1 点 ， 董 事 会 已 经 整整 开 了 4 个 小 时 ， 各 
位 董事 以 及 列席 会 议 的 高 管 们 的 提问 ， 基 本 得 到 了 解答 ， 会 议 已 接近 尾声 ， 是 时 候 在 董事 会 决议 上 签名 了 。 到 底 是 签 同意 还 是 反 
对 ， 或 是 弃权 ?董事 们 纷纷 拿 起 了 手中 的 签字 笔 …. 
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10 ”好 茶 如 何 塑 品 牌 ; 西 岩 茶 叶 的 品牌 管理 [1 
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摘要 : 广东 大 埔 县 西 岩 茶 叶 集团 有 限 公司 在 董事 长 魏 顶 国 的 带领 下 ， 实 行 差异 化 品牌 定位 ， 成 功 创建 西 等 


2003 年 ， 公司 投资 兴建 西 宕 | 茶 乡 度假 村 ， H \ 以 旅游 带动 品牌 ”口号 。2013 年 ， 公 司 进入 快速 发 展 阶段 ， 需 要 进一步 开拓 市 场 ， 提 高 品牌 
竞争 力 。 现 阶段 公司 该 如 何 ; 人 ? 面 对 一 系列 的 品牌 管理 问题 ， 魏 项 国 请 来 企业 咨 


询 顾问 刘 经 理 一 起 探讨 。 


关键 词 : 有 机 茶 ， 西 岩山 茶 ， 品 牌 ， 岩 中 玉 免 


10.0 引言 
2013 年 5 月 中 旬 ， 梅 州 大 博 风 和 日 丽 ， 景 色 怡 人 。 在 这 个 客家 之 乡 ， 刘 经 理 在 西 岩 茶 叶 集 团 董 事 长 魏 顶 国 的 陪同 下 参观 了 集 
团 的 茶场 ， 了 解 了 茶场 的 发 展 历程 。 客 家 人 特有 的 热情 ， 让 刘 经 理 倍 感 亲 切 ; 客家 的 美食 、 美 景 ， 更 让 刘 经 理 流连 忘 


白天 ， 由 魏 顶 国 亲 自 带 刘 经 理 调研 参观 ， 晚 上 ， 刘 经 理 就 住 在 西 宕 茶 乡 度假 村 里 。 刘 经 理 此 行 的 目的 ， 是 受 集团 董事 长 魏 顶 
国 的 邀约 ， 来 为 西 宕 茶叶 集团 的 品牌 管理 出 谋划 策 。 


在 过 去 短 短 的 20 年 间 ， 魏 顶 国 白手 起 家 ， 承 包 了 茶场 ， 让 茶场 扭亏 为 僵 。 紧 接着 创办 了 西 宕 茶叶 公司 ， 公 司 在 1999 年 被 评 
为 广东 省 农业 龙头 企业 ，2004 年 被 评 为 广东 省 民营 科技 企业 ，2011 被 评 为 中 国 茶 叶 百 强 企业 ; 公司 的 产品 获得 多 项 国家 专利 ; 
通过 各 项 质量 认证 。 同 时 ， 魏 项 国 个 人 也 被 授予 “星火 计划 先进 个 人 ” “广东 省 优秀 企业 家 ” 项 荣誉 称号 。 


魏 顶 国 深 知 品牌 是 一 个 长 期 经 营 的 资产 ， 在 管理 上 还 需要 不 断 突 破 。 他 为 公司 制定 了 未 来 发 展 的 愿景 : 发 扬中 国 茶 文化 ， 打 
造 百 年 老字号 企业 ， 改 变 中 国 条 叶 有 品种 没 品牌 的 现状 。 


与 魏 顶 国 短 短 几 天 的 交流 ， 刘 经 理 不 由 得 打 心 底 里 钦佩 这 位 勤奋 执着 、 精 明 能 干 的 民营 企业 家 。 他 不 仪 把 振兴 茶 乡 作为 己 
任 ， 在 他 的 心里 ， 还 承载 着 一 个 重 塑 中 国 茶 叶 品牌 的 梦想 。 


目前 ， 公 司 正 进入 高 速 发 展期 。 现 阶段 西 宕 茶叶 公司 该 如 何 增 加 品牌 附加 值 ? 是 否 进 行 品牌 延伸 ? 如何 打 造成 茶叶 奢侈 品 
牌 ? 面 对 现 在 摆 在 他 面前 的 问题 ， 魏 项 国 希望 刘 经 理 能 在 一 个 星期 内 给 公司 未 来 的 品牌 之 路 提出 建议 。 


结束 了 三 天 的 调研 ， 刘 经 理 回 到 公司 后 ， 立 刻 召 集 了 咨询 团队 对 西 岩 茶叶 集团 的 品牌 之 路 发 展 进行 了 探讨 。 
10.1 公司 历史 沿革 


广东 省 大 埔 县 西 宕 茶叶 集团 目前 由 西 宕 茶场 、 茶 叶 精 制 三 、 九 龙 享 茶场 、 西 宕 茶 乡 度假 村 、 梅 州 分 公司 、 汕 头 分 公司 等 单位 
组 成 ， 是 有 着 先进 机 械 设备 ， 掌 握 独 特 的 制 茶 工艺 ， 集 茶叶 科研 、 种 植 、 生 产 、 加 工 、 销 售 “ 一 条 万” 的 大 型 绿色 企业 。 


公司 的 前 身 是 乡镇 企业 一 一 枫 朗 镇 茶场 。 在 创办 公司 之 前 ， 魏 项 国 自己 曾 创 过 业 ， 开 店 修理 无 线 电 设备 ， 在 茶场 当 过 员 
工 ， 在 水 泥 厂 当 过 销售 人 员 。 这 些 经 历 让 他 慢 慢 悟 出 经 商 之 道 ， 为 他 日 后 创办 公司 积累 了 宝贵 的 经 验 。 


在 大 埔 水泥 厂 工作 时 ， 魏 项 国 的 月 平均 收入 已 有 好 几 百 元 ， 在 当时 看 来 很 可 观 。 一 次 ， 魏 项 国 出 差 销 售 水 泥 ， 想 要 在 当地 买 
些 茶叶 ， 却 意外 地 发 现 潮汕 卖 的 福建 茶叶 比 西 宕 山 的 茶叶 贵 好 几 倍 : 福建 的 茶 二 两 卖 6 元 ， 而 本 者 山 的 和 茶叶 一 斤 才 卖 5 元 。 究 其 
原因 ， 差 距 出 在 包装 上 : 普通 的 茶叶 有 了 包装 ， 身 价 一 下 子 就 上 去 了 。 


大 埔 县 是 广东 省 茶叶 之 乡 ， 丁 者 山上 的 茶树 得 益 于 其 高 山 环抱 ， 常 年 高 山 浓 雾 笼 壳 ， 直 射 光 少 、 漫 射 光 多 的 地 理 环境 ， 非 常 
适宜 茶树 的 平衡 生长 。 西 岩山 上 的 茶树 芽 叶 肥 壮 ， 叶 质 柔 嫩 ， 色 泽 鲜 绿 ， 含 有 丰富 的 氨基 酸 、 咖 啡 碱 等 ， 芽 叶 的 内 含 莒 养 素 较 
多 ， 各 营养 素 之 间 的 比例 适中 ， 是 难得 的 优质 茶叶 。 


过 去 ,茶农 在 山上 采 下 茶叶 经 简单 处 理 后 直接 拿 到 市 场 去 卖 ， 欠 缺 了 包装 ， 这 些 茶 叶 从 外 表 上 看 和 普通 的 茶叶 并 没什么 两 
样 ， 自 然 卖 不 到 好 价钱 。 


这 次 潮汕 买 茶 的 经 历 ， 让 魏 顶 国 从 中 看 到 了 商机 。 回 到 大 埔 ， 他 锁 然 放弃 “ 铁 饭 碗 ”的 水 泥 销 售 工 作 ， 立 马 找到 县 里 说 要 承 
包 茶场 。 当 时 是 1990 年 ， 魏 顶 国 正式 接手 茶场 ， 从 此 之 后 ， 魏 顶 国 的 “ 茶 王 ”之 路 就 一 发 不 可 收拾 了 。 


承包 初期 ,为 了 能 赶 早 采 到 泪 满 雾 水 的 茶 尖 ， 魏 项 国 和 工人 们 晚上 经 常 睡 在 茶园 里 。 早 晨 ， 他 们 就 背 着 刚 采 下 和 且 经 简单 包装 
过 的 茶叶 ， 穿 越 高 山 到 城镇 里 把 茶叶 卖 掉 。 日 复 一 日 ， 茶 场 的 经 营 状况 逐渐 好 转 。 


仅仅 通过 包装 茶叶 ， 承 包 下 来 的 茶场 在 第 一 年 的 产值 就 达 30 万 元 ， 第 二 年 达到 80 万 元 ， 第 三 年 已 经 超过 了 100 万 元 。 由 于 经 
济 效益 巨大 ， 一 条 由 西 宕 茶场 通 往 山 外 的 路 也 随即 开通 了 ， 西 宕 茶 开 始 “ 走 出 ”大 山 。 


接着 ， 魏 顶 国 察 党 到 老 品 种 的 茶树 不 值钱 ， 开 始 引进 其 他 品种 的 茶树 ， 同 时 改进 茶叶 制作 工艺 ， 还 将 茶园 面积 扩大 。 目 前 ， 
中 国 的 六 大 茶 类 中 ， 魏 顶 国 已 经 引进 了 四 大 类 : 红茶 、 绿 茶 、 乌 龙 茶 、 黑 茶 。 


1995 年 ， 在 县 委 、 县 政府 的 指引 和 帮助 下 ， 魏 顶 国 创办 了 西 者 茶叶 公司 。 


1996 年 的 时 候 ， 施 肥 施 药 的 传统 茶叶 培育 方式 已 经 让 茶山 的 生态 环境 遭受 到 严重 的 破坏 。 随 着 害虫 的 抗 药 性 的 不 断 增 强 ， 
为 了 炎 虫 ， 只 有 将 配置 的 农药 浓度 不 断 地 加 大 。 然 而 ， 却 出 现 了 茶农 喷 酒 完 农药 后 中 毒 曙 倒 的 事件 。 


恰巧 在 当时 ， 魏 项 国 了 解 到 了 国际 上 提出 的 有 机 茶 概 念 。 考 虑 到 人 们 对 食品 安全 的 担忧 必然 会 促 生 人 们 对 绿色 食品 的 需求 ， 
魏 顶 国 认为 有 机 产业 不 仅 前 景 广阔 ， 而 且 还 能 解决 当前 生态 危机 。 于 是 ， 他 决定 开始 培育 有 机 茶 。 


为 了 达到 有 机 食品 的 标准 ， 魏 项 国 伦 了 五 年 时 间 。 第 一 年 没有 对 茶树 施 药 除 虫 ， 条 树 遭 到 了 虫害 ; 第 二 年 虫害 很 厉害 ， 虫 子 
把 老 叶 都 吃 掉 了 ; 第 三 年 虫害 开始 减少 ; 第 四 年 茶树 几乎 没有 虫害 ; 到 了 第 五 年 ， 茶 树 可 以 说 是 完全 摆脱 了 虫害 。 树 上 还 结 了 蜂 
蛛网 ， 茶 园 里 也 有 了 乌 、 蛇 、 晴 旺 等 各 种 生物 。 茶 园 的 生态 环境 得 以 恢复 平衡 ， 有 机 茶 的 栽培 大 获 成 功 。 


当时 ， 出 产 的 茶叶 已 经 达到 了 国际 上 检测 指标 最 严格 的 国家 一 一 日 本 的 有 机 食品 进口 检测 指标 。2004 年 ， 公 司 获得 国家 有 
机 茶 认证 。 


当时 ， 最 贵 的 有 机 茶叶 在 市 场 上 可 以 卖 到 680 元 / 斤 ， 平 均 价格 也 达到 200 多 元 。 正 是 因为 培育 了 有 机 茶 ， 魏 项 国 的 厂子 一 晚 
上 能 产 出 200 多 万 元 。 


同年 ， 魏 顶 国 把 茶场 买 下 ， 还 新 购置 了 3 万 多 亩 土地 。 


几 年 下 来 ， 魏 项 国 不 断 地 学 习 茶 树种 植 与 公司 管理 的 知识 ， 和 公司 一 起 成 长 ， 探 索 出 一 条 公司 的 品牌 发 展 之 路 。2000 年 ， 


茶园 一 天 可 以 加 工 5 万 斤 茶 ， 一 个 晚上 可 以 产 出 1 万 斤 茶 叶 ， 相 当 于 过 去 一 年 的 产 


目前 ， 公 司 拥有 “ 西 竺 ” 西 岩 山茶 品牌 和 一 个 子 品牌 “ 岩 中 玉 免 ”。 大 部 分 茶园 分 布 在 海拔 1000 米 的 西 岩山 莫 ， 优 质 高 山 
茶叶 生产 基地 达 2.1 万 亩 。 主 栽 的 优良 品种 有 白 叶 单 丛 、 黄 梳 香 、 凤 凰 水 仙 等 。 经 过 几 年 的 生态 净化 ， 共 场 自 然 条 件 优 越 ， 方 圆 
几 十 公里 无 任何 污染 . 


公司 已 经 形成 了 一 套 从 茶树 栽培 、 原 料 选择 、 加 工 工艺 流程 到 各 环节 的 质量 控制 的 有 机 共生 产 标 准 体系 ， 并 按 有 机 茶 标 准 生 
产 茶 叶 ， 通 过 茶叶 出 口 的 国际 检测 指标 ， 茶 叶 远 销 东盟 、 欧 洲 国家 等 。 


10.2 行业 背景 


10.2.1 茶叶 的 概述 
1. 中 国 茶叶 的 品种 与 分 类 方法 
中 国 茶叶 的 品种 与 分 类 方法 见 表 10-1; 按 季 节 分 类 ， 见 图 10-1。 


表 10-1 


品类 产地 发 酵 程 序 (发酵 度 ) 加 工 工艺 品种 


全 青 - 揉 捡 -干燥 : 根据 加 工时 干燥 的 方法 不 同 ， 黄山 毛 峰 、 六 安 瓜 片 、 龙 井 茶 、 珀 螺 

Pe A sl y i 3 th 更 上 六 安 凤 有 睛 < ‘ 茶 、 胜 螺 

绿茶 18 个 省 份 出 产 不 发 酵 (0 ) 茶 又 可 分 为 炒 青绿 茶 、 烘 青绿 茶 、 蒸 2 5 RE 遇 Se 
春 、 蒙 洱 茶 、 信 阳 毛 尖 


洞庭 湖 君 山 银 芽 、 雅 安 蒙 顶 黄 


湖南 君山 、 汶 山 、 Si i Rs .| 芽 、 堆 山 黄 芽 
洁 其 4 | 安徽 微 发 醇 的 茶 (10 一 | 杀青 - 闷 黄 - 干燥 。 有 些 黄 茶 不 需要 揉 挖 ， 有 些 则 证 小 芽 : 浪 山 毛尖 、 平 阳 黄汤 、 远 安放 
吴宁 5 “ 像 NW i 姐 小 政 : 河 2 关 、 于 阳 中 说 、 焉 女 紫 
eh 20m) 需要 揉 拾 ， 因 茶 而 异 和 


北 远 安 ， 浙 江 苑 


黄 大 芽 : 大 叶 青 、 和 霍山 黄 大 茶 


轻 度 发 醇 茶 ( 20 一 


酒 干 或 用 文火 烘 十 银 针 、 白 牡丹 、 贡 眉 、 寿 眉 
Gn) 晒 干 或 用 文火 烘 十 银 针 、 白 牡丹 、 贡 眉 、 考 丑 


晾 青 、 播 青 、 杀 青 、 包 抒 、j 烘焙 。 因 寺 做 水 仙 、 黄 旦 (黄金 桂 )、 本 山 、 武 夷 岩 


上 全 
动 做 青 ”“ 做 手 做 茶 、 冻 顶 乌 龙 、 水 仙 、 肉 桂 、 奇 兰 、 罗 汉 


平 发 酵 茶 (30 一 


ey s 的 方式 不 同 ， 分 为 “跳动 做 青 ” “3 
茶 ) 及 广 东 、 人 台湾 60m) 此 jl ns i : i 
= 个 亚 类 沉香 、 凤 凰 单 检 、 凤 凰 水 仙 、 岭 头 单 检 
云南 、 江 西 、 湖 北 、 菱 凋 ， 使 鲜 叶 失去 一 部 分 水 分 ,再 揉 抢 (揉搓 成 条 
pe Re 全 发 酵 的 茶 ( 80 一 是 使 二 人 上 : ge 
红茶 四 川 、 湖 南 、 福 建 、 i 或 切 成 颗粒 )， 然 后 发 醇 ， 使 所 含 的 茶 多 酚 氧 化 ， 变 成 | ”小 种 红茶 、 工 夫 红茶 和 红 碎 茶 
m) 


广东 红色 的 化 ; 人物 
= 肥 过 数 
发 酵 中 金 菌 异 化 0 


金 茶 福建 、 湖 南 a0 EF 会 全 北 取 成 
nn 
金色 菌 体 ， 和 覆盖 于 金 茶 表 面 
Mg ip a ee Sr a .uuw| 云南 普洱 茶 ， 湖南 黑 茶 ,湖北 老 青 茶 ， 
ee si 四 川 、 湖北 、| 后 发 醇 的 茶 | 原料 粗 老 ,加 工时 堆积 发 酵 时 间 较 长 使 叶 色 呈 暗 ce aas 了 
人 “ 西 和 云南 ( 100m) 褐色 a 路 边 茶 、 


茶 ， 云南 的 紧 茶 、 扁 茶 、 方 茶 和 圆 茶 


1 月 


2 月 
春季 茶 芽 肥 硕 ， 色 泽 浴 绿 ， 叶 质 柔 软 ， 含有 丰富 的 维 生 特别 
3 月 绒 | | 是 和 氨基酸， 如 六 安 瓜 片 
4 月 
夏季 的 水 浸出 物 含量 相对 减少 ， 特 别 是 
5 月 吕 茶 味 、 - 多 不 如 春 茶 强烈 ， 带 共鸣 花 4 、 本 
6 月 比 春 茶 多 ， 使 紫色 芽 叶 增加 ， 色 泽 不 一 ， 而 且 滋味 较 为 苦涩 ， 
7 月 
茶树 新 梢 芽 内 含 物质 相对 减少 ， 叶 片 天 小 不 一 ， 叶 确 发 脐 ， 
8 月 黄 ， 滋 味 和 香气 显得 比较 平和 ， 如 铁 观 音 
9 月 
0 冬 茶 新 梢 区 生长 缓慢 ， 内 含 物质 逐渐 增加 ， 所 以 滋味 醇厚 ， 
列 ， 可 | 未 顶 乌 龙 
11 月 
12 月 
图 10-1 
中 国 茶叶 品种 按 生长 环境 分 类 ， 见 表 10-2。 
表 10-2 
品种 特点 


芭 
Xr 


茶 芽 叶 较 小 ， 叶 底 坚 薄 ， 叶 张 平展 ， 叶 色 黄 绿 欠 光 润 。 加 工 后 的 茶叶 条 索 较 细 瘦 ， 旬 
经 ， 香 气 低 ， 滋 味 淡 


生长 于 海拔 1000 米 以 上 茶园 所 产 制 的 茶叶 为 高 山茶 。 由 于 高 山 环境 到 合共 树 喜 二 温 、 喜 
湿 、 耐 阴 的 习性 ， 故 有 “高 山 出 好 茶 ” 的 说 法 。 随 着 海拔 高 度 的 不 同 ， 造 成 了 高 山 环 境 的 
高 山茶 独特 特点 ， 从 气温 、 降 雨量 、 湿 度 、 土 壤 到 山上 生长 的 树木 ， 这 些 环 境 对 茶树 以 及 茶 芽 的 
生长 都 提供 了 得 天 独 厚 的 条 件 。 因 此 高 山茶 与 平地 茶 相 比 ， 高 山茶 芽 叶 肥 硕 ， 颜 色 绿 ， 鞋 
毛 多 。 加 工 后 之 茶叶 条 索 紧 结 ， 肥 硕 ， 白 毫 显 露 ， 香气 浓 郁 且 耐 冲 泡 


平地 茶 


2. 茶 与 健康 


茶叶 中 含有 300 多 种 化 学 成 分 ， 如 蛋白 质 、 脂 肪 、 和 氨基 酸 、 碳 水 化 合 物 、 维 生 素 和 茶 多 酚 、 茶 素 、 芳 香油 、 脂 多 糖 等 等 ， 都 
是 人 体 不 可 缺少 和 各 具 功 效 的 重要 营养 及 药 用 物质 。 这 中 间 的 有 些 成 分 ， 实 际 是 一 个 大 类 ， 如 茶 多 酚 ， 就 包括 有 30 多 种 的 酚 类 
物质 ; 维生素， 又 可 具体 分 为 维生素 和 肌 栈 等 10 多 种 成 分 。 常 饮 共 有 益 健康 。 不 同 认证 的 茶叶 如 图 10-2 所 示 。 


有 机 认证 ， 零 添加 零 污染 零 农 残 
@- 
侍 合 欧 浏 进口 食品 标准 


年 合 食品 A 级 标准 


图 10-2 ”茶叶 健康 等 级 


3. 有 机 茶 概述 


有 机 茶 最 早 于 1983 年 在 斯 里 兰 卡 开 始 生产 ， 之 后 印度 、 坦 又 尼 亚 、 日 本 、 肯 尼 亚 及 中 国 等 产 茶 国 相继 开始 生产 ，1989 年 秋 
季 有 机 茶 在 英国 市 场 上 挂牌 销售 ， 发 展 至 今 已 有 近 30 年 的 历史 。 中 国 的 一 些 茶 园 位 于 山区 、 半 山区 ， 远 离 城市 和 工业 污染 ， 生 
态 环境 优越 ， 具 有 生产 有 机 茶 的 先天 优势 。 


有 机 茶 是 指 在 原料 生产 过 程 中 遵循 自然 规律 和 生态 学 原理 ， 采 取 有 益 于 生态 和 环境 的 可 持续 发 展 的 农业 技术 ， 不 使 用 合成 的 
农药 、 肥 料及 生长 调节 剂 等 物质 ， 在 加 工 过程 中 不 使 用 合成 的 食品 添加 剂 的 茶叶 及 相关 产品 。 站 近年 来 ， 随 着 全 球 生态 环境 的 恶 
化 及 生活 水 平 的 提高 ， 人 们 绿色 消费 意识 日 益 增 强 ， 对 有 机 食品 的 需求 持续 增长 。 


有 机 茶 是 一 类 真正 无 污染 、 富 营养 、 高 品质 、 高 质量 的 保健 饮品 。 因 为 有 机 茶 的 特殊 性 ， 其 比 一 般 茶 类 要 贵 上 五 六 倍 甚 至 几 
十 倍 的 价格 。 有 机 茶 的 品级 分 类 ， 一 般 以 价格 来 分 ， 有 300、500、1000、1500、2000 元 等 。 由 于 价格 较 高 ， 有 机 茶 的 消费 群 
定位 为 爱好 喝 茶 的 中 高 端 人 士 ， 可 作为 一 种 绿色 保健 食品 和 送礼 佳品 。 


国内 通过 有 机 茶 认 证 的 企业 在 2010 年 已 经 有 400 多 家 ，2011 年 有 机 茶 检 测 指标 再次 严格 ,原本 只 需要 3 年 以 上 的 土地 检测 资 
格 提 高 到 5 年 ， 因 此 国内 有 机 茶 企 业 越 来 越 少 ， 而 拥有 有 机 茶 7 项 证 书 的 茶叶 企业 品牌 仅 有 20 多 家 。 


10.2.2 茶叶 产业 


1. 中 国 一 一 茶叶 消费 大 国 


从 2008 年 起 中 国 成 为 世界 消费 茶叶 量 最 大 的 国家 ， 约 84 万 吨 ， 超 过 了 印度 。2007 年 印度 消费 量 77.13 万 吨 ， 占 世界 总 产量 
的 20.32%; 中 国 消费 量 76.18 万 吨 ， 占 20.07%。 中 国人 均 消 费 量 增幅 比 印 度 大 ， 从 近年 (2000 ~ 2008 年 ) 变化 来 看 ， 中 国人 均 
消费 量 从 2000 年 的 0.37 干 克 增 加 到 2006 ~ 2008 年 的 0.6| 干 克 ， 增 幅 65%。 现 时 中 国人 均 消费 量 已 略 超 世 界 人 均 消费 量 (2007 年 
世界 茶叶 总 产量 37950 万 吨 除 以 68 亿 人 口 得 出 的 世界 人 均 消费 茶叶 量 为 0.55 干 克 ) 。 


广州 市 是 超过 世界 人 均 消费 茶叶 量 的 地 区 ， 人 均 消 费 茶叶 量 高 达 2.5 干 克 ， 堪 称 世 界 最 大 的 (人均 消 费 ) “ 茶 城 ”。 世 界 茶 


叶 大 国 见 表 10-3。 


表 10-3 2006~2008 年 茶叶 消费 量 在 5 万 吨 以 上 的 国家 


俄罗斯 (及 独 联 体 ) 本 国产 茶 量 少 ， 须 大 量 进口 

美国 本 国 不 产 茶 ， 大 量 进口 

印度 尼 西 亚 | 出 口 量 与 内 销量 同比 58 : 42 
伊朗 10 | 本 国产 茶 量 大 ， 仍 须 进口 

日 本 本 国产 茶 量 大 ， 仍 须 大 量 进口 
巴基斯坦 | 15536 | 6 | 1074 | s | 本 国 不 产 茶 ， 须 大 量 进口 

上 耳 其 本 国产 茶 量 很 大 ， 基 本 满足 内 销 
摩洛哥 本 国 不 产 茶 ， 须 大 量 进口 


资料 来 源 : 国际 茶叶 委员 会 (ITC) 2009 年 统计 年 报 。 


2 .我国 茶叶 的 品牌 现状 日] 


茶叶 品牌 分 类 办 见 表 10-4。 


虽然 我 国 的 茶叶 龙头 企业 数量 已 经 初 具 规模 ， 但 与 国际 知名 茶叶 企业 相 比 ， 我 国 的 龙头 企业 实力 还 不 够 强大 ， 品 牌 的 国际 影 
响 甚 小 ( 见 表 10-5) 。 全 球 茶叶 第 一 品牌 立顿 的 年 销售 额 约 288 亿 元 ， 第 二 品牌 塔 塔 (TATA) 的 年 销售 额 约 20 亿 元 。 而 我 国 目 
前 销售 额 最 大 的 中 茶 股 份 的 年 销售 额 只 有 15 亿 元 左右 ， 国 家 级 重点 龙头 企业 浙江 省 茶叶 集团 的 年 销售 额 仅 为 7.65 亿 元 。 


表 10-4 ”我国 茶 叶 品 牌 分 类 情况 


历史 地 方 名 茶 0 有 着 地 方 名 片 的 意 
品牌 义 ， 如 福建 大 红 袍 、 浙 江 的 西湖 龙井 、 安 徽 的 黄山 毛 峰 等 

这 类 品牌 的 特点 是 政府 推 尝 并 通过 大 力 宣 传 而 在 市 场 有 较 高 知名 度 ， 如 
浙江 的 大 佛 龙 井 、 开 化 龙 顶 、 安 吉 和 白茶， 四 川 的 竹叶青 ， 湖 北 的 采花 毛 
尖 ， 福 建 的 铁 观 音 等 

出 且 表 全 他 和 的 条 Ss 卖 店 而 成 为 曲牌， 如 北京 的 “ 张 

“老舍 茶馆 ”“ 吴 裕泰 ”等 。 这 类 目前 全 国 大 概 有 40 余 家 

以 基地 为 依托 ， 以 质量 求生 存 ， 以 规模 求 效 益 经 营 茶 叶 的 企业 品牌 ， 
些 企业 一 般 都 是 在 国内 近 十 多 年 新 成 长 或 新 介入 的 ， 如 江西 的 “ 站、 
台湾 的 “天 福 ” 浙江 的 “华发 ”皇帝 ” 北京 的 “更 香 ” 等 


对 商品 牌 


表 10-5 ”世界 茶叶 品牌 排序 


世界 第 一 品牌 ; 全球 500 强 110 个 国家 和 地 区 


70 多 个 国家 和 地 区 ， 印 度 
市 场 份额 第 一 


世界 第 二 品牌 ， 人 全球 500 强 


在 主要 出 口 市 场 和 行业 内 有 很 高 的 知 茶叶 产品 远 销 世 界 60 多 


中 茶 股 份 hones de sri en 
名 度 ， 在 国内 市 场 知名 度 不 高 个 国家 和 地 区 


中 国 最 大 的 茶叶 经 营 企 业 和 全 球 最 大 | 销售 网 络 这 及 全 球 60 多 


浙江 省 茶 业 集团 pa i , 
的 绿茶 出 口 企 业 个 国家 和 地 区 


资料 来 源 ， 相 关 网 站 。 


从 品牌 的 全 球 影响 看 ， 立 顿 品牌 在 全 球 110 多 个 国家 和 地 区 销售 ， 且 有 极 高 的 市 场 占有 率 ，TATA 的 业务 也 遍及 全 球 70 多 个 
国家 。 且 立顿 和 TATA 在 主要 茶叶 生产 国 和 消费 国都 设 有 经 营 实 体 和 分 公司 ， 而 我 国 最 大 的 几 家 茶叶 企业 仍 仅 以 出 口 为 主 ， 国 际 
化 程度 处 于 初级 阶段 。 由 此 看 出 我 国 茶叶 企业 品牌 价值 低 、 国 际 影响 小 。 


此 外 ， 我 国 的 农产品 的 生产 和 消费 历来 都 有 明显 的 区 域 特色 ,行业 特点 导致 了 我 国 的 茶叶 品牌 多 是 区 域 性 品牌 。 从 受 调查 企 
业 对 自身 企业 的 品牌 认 知 看 ， 认 为 本 企业 的 品牌 是 国际 知名 品牌 的 仅 2%， 国 内 知名 的 仅 11%， 省 内 知名 和 本 地 知名 的 各 占 
32%， 另 外 23% 的 企业 对 本 企业 的 品牌 知名 度 认识 不 清 ，87% 的 品牌 是 区 域内 品牌 。 


10.3 ” 西 宕 茶叶 的 品牌 管理 


10.3.1 差异 化 定位 : 绿色 健康 茶 


魏 顶 国 认为 ， 中 国 的 茶叶 是 有 品种 没 品牌 的 ， 要 突破 这 种 现状 ， 就 要 通过 品牌 来 将 企业 做 大 做 强 ， 通 过 创新 来 谋求 发 展 。 


魏 顶 国 在 品牌 上 的 一 个 创新 之 举 就 是 将 自己 的 条 叶 定位 为 绿色 健康 茶 ， 走 高 端 品牌 路 线 ， 区 别 于 市 场 上 品质 参差 不 齐 的 普通 
茶叶 。 


如 何 能 走高 端 路 线 ， 在 市 场 上 卖 个 好 价钱 呢 ? 答案 就 是 有 机 茶 。 魏 顶 国 在 1996 年 的 时 候 ， 为 了 进军 国际 市 场 ， 查 阅 了 相关 
的 出 口 检测 指标 ， 无 意 中 发 现 了 国际 市 场 上 对 有 机 产品 的 需求 量 很 大 ， 而 当时 国家 对 有 机 茶 的 指导 价格 竟 高 达 680 元 每 乒 ， 是 普 
通 条 叶 的 10 倍 。 西 者 山 得 天 独 厚 的 地 理 环境 为 有 机 茶 的 栽培 提供 了 有 利 的 天 然 条 件 。 这 样 看 来 ， 条 件 、 时 机 都 恰到好处 ， 笋 项 
国 毅然 决定 栽培 有 机 茶 。 当 茶园 栽培 出 符合 国家 标准 的 无 污染 、 无 公害 、 农 残 指标 为 0 的 标准 茶叶 时 ， 已 经 是 五 年 以 后 。 这 五 年 
对 魏 顶 国 来 说 也 是 “ 惊 心 动 物 ”的 ， 因 为 农产品 的 收益 周期 较 长 ， 往 往 需 要 几 个 月 到 几 年 的 时 间 。 如 果 在 培育 期 间 遇 到 自然 灾害 
或 人 为 操作 不 当 ， 就 会 血本 无 归 。 培 育 初期 两 年 ， 魏 顶 国 用 有 机 方式 栽培 的 茶叶 全 部 遭遇 虫害 ， 让 他 痛心 不 已 。 然 而 ， 他 却 没有 
放弃 。 终 于 ， 又 过 了 两 三 年 后 ， 茶 园 的 生态 恢复 了 自然 平衡 ， 魏 项 国 的 有 机 茶叶 栽培 成 功 。 


尽管 在 当时 ， 有 机 茶 的 概念 还 很 新 ， 但 是 西 宕 山茶 叶 也 并 不 是 唯一 的 有 机 茶叶 。 如 何 让 自己 的 产品 更 与 众 不 同 ? 笋 项 国 紧 紧 
围绕 着 产品 定位 一 一 绿色 健康 茶 、 高 品质 茶 的 理念 ， 提 出 了 只 采 一 季 春 茶 的 做 法 。 因 为 春季 的 茶树 在 经 过 上 一 年 秋 、 冬 两 季 长 
时 间 的 休养 生息 ， 体 内 营养 成 分 丰富 ， 再 加 上 春季 气温 相对 较 低 、 雨量 充沛， 更 有 利于 茶叶 中 营养 成 分 的 合成 与 积累 ， 因 此 春 茶 
的 滋味 最 为 鲜 爽 ， 香 气 最 为 浓烈 。 有 机 高 山 春 茶 可 谓 茶 叶 之 中 的 上 上 品 ， 魏 项 国 的 差异 化 定位 很 成 功 ， 为 日 后 品牌 建设 莫 定 了 品 
质 基础 ， 卖 出 好 价钱 自然 不 在 话 下 。 


目前 ,公司 最 顶级 的 高 端 茶叶 是 “ 崖 中 玉 免 ”。 在 2007 年 11 月 17 日 ， 在 梅州 市 现代 农业 招商 名 农产品 展销 会 上 ，500 克 


的 “ 岩 中 玉兔 ”以 4.2 万 元 的 高 价 拍卖 成功 ， 成 为 广东 省 茶 业 界 卖 得 最 贵 的 茶叶 。 
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魏 顶 国 说 ， 他 的 茶叶 虽然 贵 ， 但 是 客户 也 愿意 买 ， 因 为 他 的 茶叶 是 每 年 只 采 一 季 春 茶 的 有 机 茶 ， 是 上 好 的 茶叶 。 其 品牌 价值 
在 于 他 给 客户 提供 的 是 实 实在 在 的 绿色 与 健康 。 


1998 年 ， 公 司 通过 了 1SO9001 国 际 质量 管理 体系 、1SO14001 国 际 环境 管理 体系 及 ISO22000 国 际 食品 安全 管理 体系 
(HACCP) 三 项 认证 。2004 年 ， 公 司 通过 了 国家 有 机 茶 认 证 。 国 家 各 项 产品 质量 认证 的 通过 ， 让 魏 顶 国 的 “绿色 健康 茶 ” 的 理 


念 有 了 实质 的 支撑 ， 也 意味 着 魏 顶 国 的 茶叶 品质 得 到 了 国家 认可 。 


10.3.2 ， 西 岩 茶叶 的 品牌 建设 


有 了 品牌 的 差异 化 定位 ， 具 备 了 西 宕 山茶 的 核心 竞争 力 ， 接 下 来 要 做 的 就 是 利用 品牌 营销 将 品牌 价值 传递 出 去 。 
首先 ， 产 品 的 各 个 品牌 元 素 上 要 体现 出 其 健康 与 品质 ， 最 直接 的 表现 就 在 品牌 名 称 和 包装 上 。 


最 开始 ， 魏 顶 国 用 “ 西 宕 山茶 ”作为 品牌 名 称 ， 这 个 名 称 一 直 沿 用 了 四 年 。1995 年 ， 魏 项 国正 式 在 国家 商标 局 注册 “ 西 
竺 ”上 牌 商 标 。 魏 项 国 说 ， 取 名 为 “ 西 符 ” 是 源 于 西 宕 山上 的 一 个 叫 作 “ 西 符 寺 ”的 寺庙 。“ 西 符 ” 这 个 名 称 让 人 联想 到 西游 记 里 
的 天 竺 国 。 此 外 ， 西 竺 跟 天 竺 都 有 一 个 共同 点 : 二 者 都 与 佛 家 有 关 。 俗 话说 禅 茶 一味 ， 佛 家 又 与 茶道 有 着 干 丝 万 缕 的 联系 ，“ 西 
竺 ”的 意义 不 言 而 喻 。 


并 且 ， 西 岩 茶 的 历史 悠久 。 早 在 清朝 ， 就 因 其 茶 的 清 、 香 、 甘 、 滑 、 醇 的 特点 而 极 负 盛名 。 据 记载 ， 在 清 嘉 庆 年 间 (1796 
一 1820) ， 西 岩山 顶 建造 西 竺 寺 后 ， 周 围 种 茶 万 株 ， 年 产 茶 干 厂 ， 产 品 收益 足以 供 香火 。 上 山 焚 香 者 及 乡绅 饮 茶 后 ， 满 口 芳 
香 ， 甘 液 久 留 ， 提 神 醒 脑 ， 明 思 铝 志 ， 从 而 广 传扬 名 。 这 一 “ 西 竺 ”传说 使 得 品牌 有 了 历史 文化 的 底 列 。 


' 西 竺 ”商标 图 以 一 枚 奖牌 为 背景 ， 中 间 是 高 山 、 两 边 是 条 叶 ， 取 其 含义 “高山 云雾 出 名 茶 ”。 这 一 系列 的 品牌 元 素描 绘 出 
一 幅 恢宏 大 气 、 历 史 悠久 、 高 山名 茶 的 图 景 ， 丰 富 了 品牌 联想 ， 让 品牌 具有 了 生命 力 。 


好 茶 需 要 好 的 包装 才能 彰显 它 的 档次 。 在 包装 设计 上 ， 魏 项 国 均 采用 红色 系 、 银 色 系 、 黄 色 系 等 高 雅 色调 ， 红 色 代 表 喜 庆 ， 
银色 代表 高 贵 ， 黄 色 代表 财富 。 这 是 为 了 迎合 客家 人 传统 的 色彩 偏好 心理 。 包 装 一 代 代 升 级 ， 从 最 初 的 统一 包装 发 展 成 50 多 种 
不 同 种 类 茶叶 、 不 同 用 途 茶 叶 的 包装 。 根 据 顾客 对 家 庭 用 茶 、 办 公用 茶 、 礼 品 茶 等 的 不 同 需求 ， 在 设计 上 也 采取 不 同 的 包装 式 
样 : 家 庭 用 茶 包 装 简易 ， 雅 致 大 方 、 上 档次 ;礼品 装 茶叶 则 奢华 高 贵 、 有 了 品位; 办 公用 茶 包 装 朴素 清新 。 魏 项 国 回忆 : 刚 开 始 做 
包装 的 时 候 他 四 处 借 钱 ， 到 处 碰壁 ， 朋 友 不 了 敢 借 给 他 ， 信 用 社 不 愿意 借 给 他 ， 最 后 终于 找 镇 长 借 了 6000 元 。 这 6000 元 的 包装 费 
当年 就 给 自己 带 来 了 50 万 元 的 收益 。 


品牌 定位 确立 了 ， 外 在 的 品牌 元 素 也 完备 了 ， 接 下 来 就 是 把 品牌 推广 出 去 ， 建 立 品牌 的 知名 度 。 中 国 的 茶叶 有 名 茶 但 没 品 
牌 ， 知 道 名 茶 西 湖 龙井 的 人 多 ， 但 知道 该 去 买 哪 一 个 品牌 的 西湖 龙井 的 人 少 。 要 做 品牌 ， 首 先 要 让 自己 的 茶叶 成 为 众所周知 的 名 
茶 ， 通 过 “名 茶 ” 来 引出 “名 牌 ”。 如 何 让 西 岩山 茶 扬 名 天 下 ? 魏 顶 国 并 没有 以 传统 的 广告 和 市 场 渠道 来 开拓 市 场 ， 而 是 通过 大 
量 参加 国内 外 的 展销 会 和 名 茶 评 选 来 获取 知名 度 。 


从 1995 年 开始 ， 魏 顶 国 带 着 他 的 茶叶 参加 各 类 农产品 产销 会 和 名 优 共 评选。 西 宕 茶叶 不 负 众望 : 1995 年 中 国 农业 博览 会 
上 ， 西 宕 乌龙茶 荣获 金奖 ;1997 年 又 获得 了 国际 金奖 .….. 至 今 ， 在 这 些 国内 外 的 展销 会 和 全 国名 优 茶 评比 当中 ， 西 宕 山茶 每 年 所 
获 的 奖项 不 计 其 数 。 因 为 西 等 牌 西 宕 山茶 与 其 他 茶叶 相 比 有 着 独一无二 的 优势 : 梅州 大 埔 自然 环境 造就 高 品质 茶叶 ， 只 选取 一 季 
春 茶 保证 了 茶叶 的 好 口感 与 高 营养 ， 无 公害 、 无 机 的 栽培 方式 确保 了 茶叶 的 绿色 与 健康 。 这 些 优势 让 西 宕 山茶 在 各 类 茶叶 中 脱 颖 
而 出 ， 大 放 异 彩 ， 声 名 部 起 。 


笋 项 国 说， 在 产品 全 面 走向 国内 市 场 之 前 ， 他 的 参评 之 路 还 要 不 断 地 继续 下 去 。 通 过 这 样 的 方式 ， 西 宕 山茶 在 国内 外 茶 业 界 
迅速 获取 了 知名 度 ， 成 为 茶 业 界 公 认 的 名 茶 。 有 了 名 共 的 基础 ， 为 将 来 西 竺 名 牌 走 进 市 场 做 好 了 准备 。 


当年 ， 县 里 鼓励 魏 顶 国 振兴 茶场 ， 批 准 他 在 镇 上 广播 站 做 宣传 ， 以 提高 名 气 。 为 了 答谢 县 里 领导 对 自己 的 帮助 ， 魏 顶 国 每 年 
都 会 送 茶 叶 给 领导 喝 ， 领 导 对 笋 项 国 的 茶叶 也 赞 不 绝口 。 这 样 一 来 二 往 ， 县 里 面 的 政府 单位 的 办 公用 茶 就 逐渐 全 换 成 了 魏 顶 国 的 
西 宕 山茶 。 开 始 是 魏 顶 国 给 政府 单位 送 茶 叶 ， 后 来 政府 单位 成 了 魏 顶 国 的 固定 客户 ， 每 年 都 会 向 魏 顶 国 采 购 办 公用 茶 。1995 
年 ， 魏 项 国 仿效 运动 会 赞助 商 的 莒 销 方法 ， 在 茶叶 的 外 包装 上 印 上 了 “大 埔 县 人 民政 府 指定 接待 专用 茶 ” 的 标识 ， 大 大 提高 了 西 
宕 茶叶 在 县 城 的 影响 力 。 


笋 项 国 的 茶叶 在 大 埔 县 里 人 人 知晓 ， 除 了 归功 于 政府 部 门 的 “关系 营销 ”外 ， 还 得 力 于 广告 宣传 。 一 开始 只 在 广播 站 做 宣 
传 ， 后 来 魏 顶 国 综合 利用 了 报刊 、 广 播 电 台 、 电 视 台 、 路 牌 等 媒体 传播 信息 ， 广 告 做 到 了 “四 有 ”的 境地 : 即 报 上 有 字 、 电 视 上 
影 、 广 播 上 有 声 、 路 上 有 上牌。 在 大 埔 县 城 里 ， 无 论 在 哪 都 可 以 看 到 或 者 听 到 魏 顶 国 的 茶叶 广告 。 


目前 ， 丁 者 山茶 一 部 分 出 口 ， 一 部 分 出 售 给 政府 单位 等 固定 客户 ， 剩 下 一 部 分 在 市 场 上 销售 。 公 司 在 重要 的 大 城市 以 直 曹 为 
主 ; 在 中 小 城市 、 二 线 城市 则 是 采用 特许 经 营 的 方式 。 在 国内 共有 35 家 店 ， 其 中 有 7 家 是 直 营 店 。 为 了 维护 茶叶 高 端 定位 的 品牌 
形象 ， 魏 顶 国 不 轻易 将 茶叶 卖 给 其 他 经 销 商 ， 而 通常 采用 加 盟 费 的 方式 进行 市 场 扩张 。 小 的 加 盟 店 收取 20 万 元 加 盟 费 ， 较 大 的 
店铺 则 收取 50 万 元 。 笋 项 国 说 ， 限 制 流通 是 为 了 方便 管理 ， 让 店铺 的 地 点 位 置 、 装 修 、 存 货 符合 公司 的 管理 要 求 。 同 时 ， 保 证 
茶叶 的 品质 ， 以 防止 一 些 经 销 商 以 次 充 好 ， 破 坏 品 牌 形象 。 


笋 项 国 的 专卖 店 统一 采用 红色 为 主 调 ， 语 意 红 红火 火 ， 同 样 是 迎合 了 客家 地 区 的 文化 特征 一 一 客家 人 喜欢 喜庆 的 设计 。 店 
内 装 漠 设 计 典 雅 大 方 ， 光 线 柔 和 ， 四 周 陈列 着 茶叶 样品 ， 样 品 虽 不 多 ， 但 看 起 来 整齐 划一 ， 投 射出 高 雅 和 贵 气 。 店 内 播放 着 “高 
山 流水 ”曲调 ， 前 台 放 有 公司 宣传 册 ， 壁 柜 内 有 公司 的 部 分 获奖 牌匾 ， 墙 上 挂 着 茶道 字画 ， 配 有 专门 的 “ 品 茶 室 ”。 品 茶室 内 的 
茶 桌 恢宏 大 气 ， 茶 具 精 美 别致 。 店 内 员工 着 装 统一 ， 均 经 过 专业 培训 ， 服 务 到 位 ， 懂 得 茶艺 文化 。 在 店内 招待 客户 时 ， 还 有 专门 
的 茶艺 小 姐 表演 和 讲解 “梅州 功夫 茶 ” 的 茶道 。 整 个 专卖 店 就 像 是 一 个 饮 茶 会 友 的 文人 雅 地 ， 弥 漫 着 浓厚 的 历史 文化 韵味 。 


得 到 名 烟 名 酒 不 能 试 品 的 启示 ， 顾 客 来 到 魏 顶 国 的 茶叶 专卖 店 也 只 能 喝 办 公用 茶 ， 不 能 试 饮 其 他 茶叶 。 这 是 为 维护 其 茶叶 的 
高 贵 品牌 形象 的 又 一 举措 。 


2008 年 ， 魏 顶 国 规划 兴建 了 西 宕 山茶 乡 度假 村 ， 并 提出 了 “品牌 带动 旅游 ， 旅 游 促进 品牌 ， 打 造 百 年 老字号 企业 ”的 口 
号 。 该 度假 村 位 于 西 者 山上 ， 总 占 地 2000 公 顷 ， 主 要 突出 “旅游 观光 、 素 质 教育 、 康 体 健身 、 市 场 供应 、 示 范 推广 ”五 个 主要 
功能 。 区 内 有 万 亩 有 机 茶园 ， 有 奇石 遍布 、 峰 高 林立 的 西 宕 山 ， 有 茶山 别墅 群 、 茶 山 宾馆 、 会 议 中 心 ， 有 茶叶 加 工厂 、 共 山大 观 
园 、 丁 等 寺 、 依 岩 寺 、 仙 人 桥 、 七 星 石 、 仙 人 打鼓 和 又 一 村 等 接待 设施 和 景点 ， 山 上 幽 泉 、 山 润 、 飞 瀑 ， 风 光秀 丽 ， 景 色 怡 人 。 


除了 优美 的 风景 外 ， 园 区 的 公共 配套 设施 也 相当 齐全 。 开 业 不 久 ， 园 区 就 评选 上 国家 3A 级 旅游 景区 及 省 森林 生态 旅游 示范 
基地 、 农 业 旅游 示范 基地 。 


游客 在 度假 村 里 观赏 茶场 的 自然 风光 的 同时 ， 还 能 亲身 体验 条 叶 的 采摘 、 制 作 全 过 程 ， 这 些 “体验 ”不 仅 丰富 了 顾客 对 品牌 
绿色 健康 的 联想 ， 还 让 客户 切实 体会 到 公司 的 关怀 ， 增 加 了 品牌 附加 值 。 旅 途中 ， 导 游 还 会 对 游客 宣扬 中 国 茶 文化， 讲述 品牌 故 
事 , 让 品牌 内 涵 得 到 再 一 次 的 提升 。 目 前 ， 度 假 村 已 累计 接待 游客 20 多 万 人 次 。 
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10.3.3  “ 宕 中 玉 免 ”的 品牌 塑造 


笋 项 国 扎根 茶山 ， 志 存 高 远 ， 摸 索 出 一 条 中 国 茶叶 的 品牌 之 路 ， 有 了 “ 西 符 ”的 成 功 典范 ，“ 宕 中 玉兔” 的 品牌 塑造 可 谓 水 
到 渠 成 。 


作为 西 宕 茶 业 集团 的 顶级 茶叶 珍品 ， 人 们 给 予 “ 岩 中 玉兔 ”的 评价 是 “ 听 得 到 的 名 声 ， 看 得 见 的 品质 ， 疗 得 到 的 醇香 ， 品 得 
到 的 纯正 ”。 


“ 岩 中 玉 免 ”用 超过 百年 树龄 的 凤凰 茶树 嫁接 黄 枝 香 茶树 培育 而 成 ， 茶 叶 回 甘 力 强 、 高 香 耐 泡 铝 。 这 种 茶树 属 高 山茶 树 ， 生 
长 在 海拔 1256 米 的 西 宕 山 苞 的 岩石 颖 中， 日 照 时 间 充 足 ， 并 以 山泉 水 灌溉 ， 独 一 无 二 的 生长 环境 让 “ 宕 中 玉兔 ”在 品质 上 独 领 
风骚 。72 棵 茶树 的 数量 莫 定 了 其 塑造 高 端 品 牌 形象 的 基础 。 


嫁接 得 到 “ 宕 中 玉兔 ”后 ， 由 于 产量 少 ,， 魏 顶 国 决定 先 不 卖 ， 将 茶叶 送 给 县 领导 品 鉴 。 领 导 对 茶叶 口感 赞 不 绝口 ， 魏 项 国 把 
握 时 机 ， 在 县 里 面 进行 广播 宣传 ， 不 久 ，“ 岩 中 玉 免 ”和 其 他 西 岩 山茶 一 样 在 大 埔 市 场 上 出 了 名 。 


品 茶 经 验 丰富 的 魏 顶 国 刚 开 始 只 懂得 “ 宕 中 玉 免 ”是 一 种 好 茶叶 ， 却 不 知 如 何 给 其 定价 。 


一 次 偶然 的 机 会 ， 台 湾 的 茶叶 专家 周 先生 来 到 魏 顶 国 的 茶场 ， 教 工人 们 做 珠 型 条 。 工 作 之 余 ， 魏 顶 国 拿 出 这 种 特殊 的 茶叶 来 
招待 周 先生 。 这 位 68 岁 的 周 先生 喝 了 之 后 就 跟 魏 顶 国 商量 : 希望 以 每 斤 800 元 的 价格 ， 每 年 全 数 收购 魏 顶 国 的 这 种 特殊 茶叶 。 


魏 顶 国 感到 很 惊喜 : 当时 最 好 的 茶叶 只 能 卖 到 60 至 80 元 每 乒 。 这 位 老 茶 人 竟 敢 以 高 出 市 场 10 倍 的 价格 收购 自己 的 和 茶叶， 这 
种 茶叶 的 价值 显然 是 得 到 了 肯定 。 


然而 ， 魏 项 国 不 骄 不 躁 ， 决 定 只 和 周 先生 签 上 一 年 的 合约 ， 自 行 开启“ 宕 中 玉 免 ”品牌 塑造 之 旅 。 


第 一 次 起 名 ， 魏 顶 国 命 之 为 “ 西 岩山 特殊 茶 ” ， 加 以 包装 后 开始 在 大 埔 市 场 上 销售 。 好 茶 自然 销量 好 ， 但 产量 问题 如 何 解 
决 ? 魏 顶 国 想到 限量 销售 ， 这 样 便 可 提高 身价 。 


魏 顶 国 找到 了 县 长 合作 ， 提 出 了 “特许 购买 ”的 新 销售 模式 。 要 买 魏 顶 国 的 西 者 山特 殊 茶 ， 需 要 得 到 县 长 的 批示 ， 然 后 再 到 
魏 顶 国 那里 交 钱 取 茶 。 这 样 一 来 ， 物 以 稀 为 贵 ， 丁 者 山特 殊 共 身价 直 涨 到 了 每 斤 1200 元 。 这 种 购买 方式 无 形 中 提升 了 西 岩 山茶 
的 品牌 形象 : 让 茶叶 成 了 一 种 身份 的 象征 一 一 在 大 埔 县 城 只 有 一 定 身份 地 位 、 有 财力 的 人 才能 购买 此 茶 。 


西 宕 山特 殊 茶 的 知名 度 随 着 “特许 购买 ”的 模式 不 断 扩 大 ， 笋 项 国 也 继续 在 茶叶 包装 上 下 功夫 ， 以 提高 档次 ， 在 当时 已 经 可 
以 卖 到 2000 至 3000 多 元 每 斤 。 


要 推广 好 茶 ， 参 加 展销 会 和 名 优 茶 评 选 会 自然 必 不 可 少 。1998 年 ， 魏 项 国 第 一 次 带 着 他 的 西 岩山 特殊 茶 参 加 广东 名 茶 的 拍 
卖 会 ， 在 会 上 ， 西 岩山 特殊 茶 就 以 8000 元 每 斤 的 成 交 价 拍卖 成 功 ， 被 评 为 广东 第 一 名 茶 。 至 此 ， 西 岩山 特殊 茶 在 条 叶 界 声名 剖 
起 。 


“ 岩 中 玉 免 ”的 取 名 借鉴 于 武夷 山 “ 大 红 袍 ”的 起 名 。 


有 一 回 ， 县 领导 和 魏 顶 国 去 武夷 山 考察 茶叶 。 领 导 见 到 武夷 山 山 茶 叫 作 “ 大 红 袍 ”， 名 字 雅 致 大 气 ， 就 对 魏 顶 国 阅 : “ 西 岩 
山特 殊 茶 虽然 好 喝 ， 但 是 叫 作 西 岩山 特殊 茶 ， 着 实 是 不 太 好 听 ， 是 不 是 考虑 换 一 个 名 字 ?“ 


言 者 无 意 ， 听 者 有 心 。 魏 项 国 带 着 这 个 思路 在 考察 的 过 程 当 中 留意 收集 大 红 袍 的 故事 及 名 字 的 由 来 ， 从 中 得 知 大 红 袍 这 个 名 
字 是 通过 向 全 国 的 文人 雅士 征集 而 来 的 ， 当 时 一 共 收 集 了 400 多 个 名 字 。 


大 红 袍 有 一 个 别名 ， 叫 作 “ 玉 免 耳 ”。 因 大 红 袍 是 小 叶 乌 龙 ， 生 长 在 岩石 颖 里 ， 和 茶叶 小 上 且 可 爱 ， 像 玉 免 的 耳 朱 ， 因 此 得 名 玉 


免 耳 。 魏 项 国 的 生肖 刚好 属 免 ， 而 西 岩 山特 殊 茶 同样 生长 在 岩石 颖 中。 这 一 切 的 巧合 ， 加 上 魏 顶 国 一 番 周 详 的 考虑 ， 他 决定 将 西 
岩山 特殊 茶 更 名 为 “ 宕 中 玉 免 ”。 


凭借 “ 西 竺 ”品牌 的 创建 经 验 ， 有 了 好 名 字 后 ， 魏 顶 国 还 要 为 “ 岩 中 玉 免 ”注入 品牌 故事 。 


“ 岩 中 玉 免 ” 属 小 叶 茶 种 。 这 种 小 叶 茶 种 相传 是 由 唐 代 西 竺 寺 高 僧 断 愧 祖师 从 福建 将 茶树 引进 而 来 。 由 于 西 竺 寺 与 茶树 的 渊 
源 ， 在 民间 ， 关 于 西 竺 寺 与 茶叶 的 传说 有 许多 版 本 。 魏 顶 国 有 意 地 把 这 些 版 本 都 搜集 起 来 ， 加 以 联想 ， 塑 造 了 一 个 “ 宕 中 玉 
”的 神话 故事 。 


ey 


神话 故事 让 “ 宕 中 玉 免 ”有 了 得 名 的 依据 ， 使 品牌 形象 变 得 生动 起 来 。 品 牌 故事 再 通过 人 们 口 口 相传 ， 也 变 得 虚幻 神秘 ， 像 
是 一 个 从 干 百 年 前 流传 下 来 的 古老 传说 。 此 时 的 “ 涯 中 玉兔” 已 经 不 仅仅 代表 着 一 款 高 端 有 机 茶叶 ， 还 代表 着 一 段 人 文 历史 、 一 
种 茶 文化 。 


为 了 宣传 ， 魏 顶 国 很 快 将 “ 岩 中 玉兔 ”的 传说 刊登 在 了 梅州 日 报 上 。 除 此 之 外 ， 还 特地 请 来 当地 的 电视 台 ， 把 “ 宕 中 玉 
免 ”的 传说 拍 成 专题 片 ，“ 宕 中 玉兔 ”的 广告 牌 与 “ 西 符 ” 牌 西 宕 山茶 的 广告 牌 一 起 树立 在 大 埔 的 大 街 小 车 。 


在 大 埔 县 ，“ 宕 中 玉兔 ”的 品牌 形象 鲜明 ， 是 一 种 身份 的 象征 : 大 埔 的 政府 官员 、 有 钱 人 家 里 总 会 有 有“ 宕 中 玉 免 ”; 来 访 的 
杀 威 朋友 看 到 其 家 有 “ 宕 中 玉兔 ”， 第 一 反应 就 是 感到 很 稀奇 ， 因 为 “ 宕 中 玉 免 ”是 品种 稀有 的 有 机 茶 且 价格 不 菲 ， 就 算 普 通 人 
想 买 也 不 一 定 能 买 到 。 


如 今 ， 在 广东 地 区 的 一 些 市 、 县 ,部 分 茶叶 专卖 店 已 经 有 “ 宕 中 玉 免 ”出售 。 在 2012 年 中 国 茶 叶 企 业 产品 品牌 价值 排行 榜 
上 ，“ 宕 中 玉 免 ”以 2.14 亿 元 的 身价 排行 第 26 人 位。 虽然 取得 了 这 个 可 喜 的 “成 绩 ”， 但 面 对 稀缺 的 茶树 资源 ，“ 宕 中 玉兔 ”的 
奢侈 品牌 之 路 还 有 多 远 ， 我 们 还 不 得 而 知 。 


10.4 困惑 : 品牌 之 路 如 何 走 


回 到 公司 ， 刘 经 理 迫 不 及 待 地 召集 了 所 有 同事 开会 ， 探 讨 西 岩 茶 叶 集团 的 品牌 发 展 之 路 。 各 位 同事 听 了 刘 经 理 对 公司 的 介绍 
后 ， 展 开 了 一 轮 头脑 风暴 . 


广告 部 的 小 雷 说 : “ 岩 中 玉兔 ”的 品牌 要 继续 发 展 ， 恐 怕 要 取 一 个 新 名 字 。 因 为 这 个 名 字 只 适合 作为 一 个 小 名 ， 就 像 大 红 袍 
茶叶 的 别名 “ 玉 免 耳 ” 一 样 。 若 其 作为 一 个 商品 名 ， 传 播 性 不 是 很 强 ， 宣 传 效 果 不 如 大 红 袍 好 。 另 外 ， 宣 传 品牌 故事 要 有 立足 
点 ， 除 了 借助 主观 想法 去 打造 神话 故事 外 ， 也 可 以 从 科学 健康 的 角度 去 打造 。 特 别 是 当今 有 机 农业 、 食 品 安 全 成 为 世纪 难题 ， 从 
健康 的 角度 打造 品牌 更 容易 得 到 国际 上 的 认可 ， 用 科学 方法 进行 定量 分 析 ， 对 茶叶 耐 冲 泡 、 回 甘 力 强 等 优势 进行 说 明 ， 能 够 深化 
品牌 价值 ， 提 升 品牌 形象 。 茶 树 得 天 独 厚 的 生长 环境 ， 高 海拔 、 长 日 照 、 山 泉水 灌 涩 等 特殊 性 都 有 助 于 产品 向 高 端 国际 市 场 推 
广 ， 应 在 包装 、LOGO 等 外 在 属性 体现 茶叶 的 这 些 特 质 。 


营运 部 的 小 刘 对 岩 中 玉兔 的 高 端 品 牌 定位 却 持 有 不 同 的 意见 ， 他 认为 ， 第 一 ，“ 涯 中 玉兔” 定位 为 奢侈 品 ,与 “大 红 
袍 ” “碧螺春 ”等 有 较 大 的 差距 。 第 二 ， 广 东 省 并 不 是 产 茶 大 省 ， 茶 叶 的 地 方 品牌 很 多 ， 市 场 较 混 乱 。 西 宕 茶叶 集团 的 品牌 也 存 
在 这 样 的 问题 : 究竟 品牌 名 称 是 “ 西 符 ”“ 西 岩山” 还 是 “ 西 宕 ”， 消 费 者 很 难 辨 别 出 来 ， 应 当 只 突出 一 个 名 称 。 这 一 问题 若 没 
解决 好 ， 品 牌 也 没 法 延伸 。 若 采用 “ 西 竺 ”品牌 名 称 ， 就 应 当先 集中 精力 让 “ 西 竺 ” 牌 立足 于 广东 市 场 ， 打 造 “ 广 东 人 自己 的 茶 
叶 ”， 再 带动 “ 宕 中 玉 免 ”高 端 品牌 的 推出 ， 这 样 可 以 迅速 得 到 市 场 认可 ， 降 低 品 牌 的 推广 风险 。 


小 刘 进 一 步 解释 说 ,福建 有 一 个 天 府 茶 庄 ， 走 平民 化 路 线 ， 全 国有 多 家 连锁 店 。 中 小 企业 可 以 参考 这 种 路 线 ， 先 开 连 锁 店 卖 
平民 茶 ， 加 大 知名 度 ， 再 考虑 塑造 奢侈 品 品 牌 。 第 三 ，72 棵 茶树 的 资源 实在 太 少 了 ， 应 当 尝 试 通过 嫁接 、 移 植 等 方式 扩展 资 
源 ， 结 合 旅游 ， 将 产品 打造 成 游客 可 以 买 得 起 的 产品 ， 这 更 有 助 于 企业 的 长 远 发 展 。 


策划 部 的 小 黄 也 提出 自己 的 想法 : “ 宕 中 玉 免 ”这 个 品牌 塑造 得 很 成 功 ， 也 得 到 了 茶 业 界 的 认可 ， 但 是 要 成 为 名 茶 ， 得 到 国 
际 上 认可 ， 还 需要 给 茶叶 增加 附加 值 。 首 先 ，72 棵 茶树 且 只 采 一 季 春 茶 ， 资 源 实在 太 少 ,根本 不 能 满足 产品 在 市 场 上 的 扩张 ， 
打造 国际 奢侈 品牌 困难 重重 。 倒 不 如 专注 做 好 “ 西 竺 ” 牌 ， 提 高 知名 度 。 可 以 考虑 做 茶 产 品 ， 打 造 一 个 条 产业 ， 把 茶叶 添加 入 药 
材 、 酒 等 其 他 产品 ， 制 成 茶 白 精 、 茶 酒 等 ， 扩 大 产业 链 ， 这 样 就 增加 了 和 茶叶 的 附加 值 。 


此 外 ， 茶 场 现在 有 了 度假 村 ， 除 了 以 旅游 带动 品牌 外 ， 还 可 以 在 茶 文 化 上 下 功夫 。 例 如 ， 尝 试 定制 一 套 “ 宕 中 玉兔” 的 冲 泡 
方法 ， 选 用 器 吴 、 水 温 、 洗 茶 方 法 、 时 间 和 其 他 各 种 新 的 标准 说 明 ， 在 度假 村 里 做 一 个 茶 疗养 场地 ， 打 造 一 个 复古 的 清 修 静养 的 
氛围 ， 引 导 人 们 去 绥 解 城市 的 生活 压力 。 这 是 一 种 品 茶 的 心境 ,一 种 体验 ， 一 种 文化 ， 品 牌 的 附加 值 一 下 子 就 提升 了 。 


“ 宕 中 玉 免 ”既然 资源 稀缺 ， 可 以 选择 不 在 店 里 卖 ， 专 门 留 给 来 度假 村 静养 的 游客 享用 。 一 边 观赏 茶道 ,一边 品 茶 中 极品 ， 
给 游客 一 种 至 高 无 上 的 感觉 ， 品 牌 的 奢侈 形象 也 因此 得 以 体现 ， 连 同 度假 村 也 变 得 “奢华 ”起 来 了 。 


头脑 风暴 还 在 持续 进行 中 ， 大 家 各 抒 己 见 ， 为 魏 顶 国 出 谋划 策 。 西 宕 茶叶 的 品牌 之 路 似乎 有 了 各 种 各 样 的 分 侈 路 口 ， 刘 经 理 
陷入 了 深 深 的 沉思 中 。 再 过 三 天 ， 他 将 把 大 家 的 意见 反馈 给 魏 顶 国 ， 并 提出 自己 认为 最 适合 的 发 展 方向 .… 


BRAND MANAGEMENT OF XIYAN TEA 


ABSTRACT : 


This case focuses on the brand management of Dapu Xiyan Tea Group Company Limited.As the Chairman of the 
board，Dingguo Wei developed a brand strategy of differently positioning.And successfully created two 


brands: “Xizhu”and “Jade Rabbit” . 


In 2003，the company invested the West rocky Cha Xiang ecological tourist resort and proposed a slogan 


of “tourism drive brand” .In the year of 2013, the company entered a rapid development stage.Chairman Wei faced 


with a series of brand management issues, like “How to further exaggerate the market? ”“How to increase brand 
value? ” “Whether the brand to extension? ”He hired Liu who is a management consultant to discuss together. 
KEY WORDS: 
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附录 


“ 宕 中 玉 免 ”神话 故事 


在 大 埔 县 城 以 东 枫 朗 镇 的 西 岩山 中 ， 有 一 座 干 年 古刹 叫 “ 西 等 寺 ”， 寺 内 供奉 “ 怖 愧 祖师 ”佛像 ， 每 天 香火 易 盛 ， 香 客 如 
云 。 寺 中 的 和 尚 茶 祥 一味， 为 了 健 体 强 身 和 接待 香客 ， 在 “ 鸡 公 蔷 石 ” 及 “七 星 石 ”周围 种 下 不 少 杂 树 ， 代 代 相 传 ， 至 今 已 有 干 
年 以 上 历史 。 这 些 茶树 采 下 的 条 叶 十 分 特殊 ， 合 自然 玉兰 香味 ， 香 、 甘 、 清 、 滑 、 醇 尽 在 其 中 ， 常 饮 身 强 力 壮 ， 心 旷 神 怡 ， 青 
焕 帮 。 在 一 个 月 明之 夜 ， 仙 女 嫦 娥 带 着 玉 锡 下凡， 来 到 西 宕 山 游览 ， 忽 闻 远 处 传 来 一 股 茶 香 ， 闻 香 寻 至 西 竺 寺 ， 发 现 几 位 和 尚 正 
在 冲 茶 。 众 和 尚 听 说 是 月 里 嫦娥 下 几 ， 肃 然 合掌 致 礼 ， 拿 出 最 好 的 春 茶 冲 泡 款待 。 嫦 娥 细 品 后 说 : “条 是 好 ， 但 还 不 是 最 好 。 
”于 是 众 和 尚 引路 ,人 篆 同 嫦娥 、 玉 人 免 来 到 茶园 。 嫦 娥 令 玉兔 用 仙 帅 芯 上 戎 芦 中 的 仙 水 酒 在 每 株 共 树 上 。 第 二 天 清晨 ， 众 和 尚 起 来 
到 茶园 一 看 ， 但 见 满 园 苍翠 ， 枝 繁 叶 茂 。 从 此 ， 这 里 产 的 西 宕 茶 带 有 自然 玉兰 香 ， 味 道 也 特别 甘 醇 。 


2012 年 中 国 茶叶 企业 产品 品牌 价值 排行 榜 单 见 表 10-6。 


表 10-6 2012 年 中 国 茶叶 企业 产品 品牌 价值 排行 榜 
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中 所 估算 之 品牌 价值 ， 均 基于 茶叶 品牌 持 有 单位 提供 的 相关 数据 及 其 他 公开 可 得 信息 ， 且 运用 浙江 大 学 CARD 中 国 农业 品牌 研究 中 


注 : 茶 研 
心 的 茶叶 企业 产品 品 品牌 专用 评 代入 溉 对 来 信 的 数据 进行 处 理 的 结果 。 


茶叶 的 等 级 分 类 一 一 以 安溪 铁 观音 为 例 
不 同 的 茶叶 ， 其 划分 等 级 的 标准 各 不 相同 。 铁 观音 等 级 划分 主要 靠 感官 来 评 ， 一 般 均 包含 形 、 色 、 香 、 味 和 叶 底 ( 茶 渣 ) 等 
内 容 。 


(1) 应 是 采用 良种 “ 铁 观 音 ” 品 种 的 芽 叶 制 成 的 乌龙茶 才能 称 “ 安 溪 铁 观 音 ”q”。 纯 正 铁 观音 的 叶 形 椭圆 ， 叶 缘 齿 疏 而 钝 ， 
叶 面 呈 波浪 状 隆起 ， 具 明显 骨 形 ， 略 向 背面 捅 ， 叶 肉 肥 厚 ， 叶 色 浓 绿 光 润 ， 叶 基部 稍 钝 ， 叶 尖端 向 左 稍 牌 ， 略 下 垂 ， 嫩 芽 紫 色 ， 
因此 有 “ 红 芽 牌 尾 桃 ” 之 称 。 


(2) 安溪 铁 观 音 应 突出 “观音 韵 ”来 。 古人 有 “未 尝 甘 串 味 ， 先 闻 圣 妙 香 ”之 说 ， 细 咀 一 口 ， 舌 根 轻 转 ， 可 感 茶汤 醇厚 甘 
鲜 ; 缓慢 下 咽 ， 回 甘 带 蜜 ， 韵 味 无 穷 。 至 于 独特 的 “观音 韵 ” 何 解 ， 至 今 茶 人 尚未 能 解说 清楚 ， 但 应 在 香气 和 滋味 上 突出 观音 品 
种 香 ， 达 到 香味 相 结合 ， 且 品 饮 后 有 回味 ( 喉 韵 ) ， 余 韵 长 在 ， 齿 舌 留 芳 。 


(3) 外 形 上 ， 安 溪 铁 观 音 茶 条 索 卷 曲 、 壮 结 、 沉 重 ， 呈 青 蒂 绿 腹 晴 由 头 状 ， 色 泽 鲜 润 ， 砂 绿 显 ， 红 点 明 ， 叶 表 带 白 霜 。 
(4) 声音 上 ， 取 少量 安溪 铁 观 音 条 叶 放 入 茶壶 ， 可 闻 “当当 ”之 声 ， 其 声 清脆 为 上 ， 声 哑 者 为 次 。 

(5) 香气 上 ， 安 溪 铁 观 音 香 属 酝 香 型 ， 有 如 空谷 幽 兰 ， 清 高 售 永 ， 灵 妙 鲜 更， 使 人 雅 兴 悠远 ， 诗 意 嚼 然 。 

(6) 滋味 上 ， 十 分 浓郁 ， 但 浓 而 不 涩 ， 郁 而 不 腻 ， 余 味 回 甘 ， 有 如 陆游 诗句 “舌根 常 留 甘 尽 日 ”的 感受 。 


(7) 颜色 上 ， 安 溪 铁 观音 汤色 金黄 ， 浓 艳 清澈 ， 茶 叶 冲 泡 展开 后 叶 底肥 厚 明亮 (安溪 铁 观 音 茶叶 特征 之 一 是 向 叶 背 翻 
卷 ) ， 具 绸 面 光 泽 ， 此 为 上 ， 汤 色 暗 红 者 次 之 。 


(8) 同时 ， 要 结合 到 不 同 季节 、 不 同 山头 、 不 同 风格 的 具体 情况 而 论 ， 这 样 才能 较 全 面 对 安溪 铁 观音 进行 审 评 。 


清香 型 铁 观 音 等 级 划分 


清香 型 铁 观音 等 级 划分 按 感官 指标 分 为 特级 、 一 级 、 二 级 、 三 级 ， 各 级 感官 指标 应 符合 以 下 的 要 求 ( 见 表 10-7) : 


表 10-7 


有 3 语言 指 村 
re 圆 结 、 重 实 外 形 : 条 索 卷 曲 、 结 实 

色泽 : 滁 绿 润 、 砂 绿 明显 色泽 : 绿 油 润 、 有 砂 明 

整 碎 : 匀 整 整 碎 : 尚 匀 整 

净 度 : 洁净 , 净 度 : 尚 兆 ， 稍 有 细嫩 醒 

内 质 : 香气 为 高 香 、 持 久 内 质 : 香气 为 清香 

滋味 : 鲜 醇 高 村 、 音 韵 明显 滋味 : 尚 鲜 醇 严 口 、 音 前 " 明 
汤色 : 金黄 明亮 (清澈 ， 明 绿 ) 汤色 : 金黄 (清澈 ， 明 绿 

叶 底 : 肥厚 软 亮 ， 匀 整 、 余 香 高 长 叶 底 : 尚 软 亮 、 尚 匀 整 、 se 
外 形 : 条 索 壮 实 、 紧 结 外 形 : 条 索 卷 曲 、 尚 结实 

色泽 : 绿 油 润 、 砂 绿 明显 色泽 : 乌 绿 、 稍 带 黄 

整 碎 : 匀 整 整 碎 : 尚 久 整 

净 度 : 净 净 度 : 尚 净 ， 有 细嫩 醒 

内 质 : 香气 为 清香 、 持 久 内 质 : 香气 清纯 

滋味 : 清醇 甘 鲜 、 音 韵 明显 滋味 : 醇和 回 冉 、 音 韵 稍 清 
汤色 : 金黄 明亮 (清澈 ， 明 绿 ) 汤色 : 金黄 (清澈 ， 明 绿 ) 

叶 底 : 软 亮 、 尚 匀 整 、 有 余 香 叶 底 : 尚 软 亮 、 尚 匀 整 、 稍 有 余 香 


资料 来 源 : 企业 相关 网 站 。 


茶叶 的 价格 


我 国 茶叶 市 场 价格 没有 统一 标准 ， 茶 叶 生 产 的 主体 有 茶农 也 有 企业 ， 由 于 存在 着 这 些 主体 、 产 地 、 品 牌 的 不 同 ， 茶 叶 市 场 价 
格 差异 较 大 。 不 同 种 类 的 茶叶 价格 各 不 相同 ， 与 此 同时 ， 茶 叶 价 格 也 存在 着 季节 性 的 差异 。 茶 叶 等 级 分 类 各 地 也 不 尽 相 同 ， 主 要 
靠 茶 农 和 茶叶 企业 主观 定价 。 


总 体 来 说 ， 名 优 茶 的 价格 普遍 较 高 ， 春 季 出 产 的 名 优 共 最 高 每 干 克 上 干 元 ， 最 低 也 达到 每 干 克 200 ~ 400 元 。 大 宗 茶 价格 却 
很 低 ， 通 常 为 每 干 克 从 几 十 元 到 上 百 元 不 等 ( 见 表 10-8) 。 


表 10-8 


品牌 部 分 有 机 茶 特级 茶叶 参考 价格 


特级 毛 峰 恩施 定 硒 茶 ” 明 前 茶 390.00 元 /500g 
金 果 恩施 宣 硒 茶 ” 明 前 特级 毛尖 816.67 元 /500g 
特级 恩施 玉露 ”页 芽 9400.00 元 /500g 
gp 亿 健 有 机 茶 ” 顶 级 红茶 1458.33 元 /500g 
a 亿 健 有 机 茶 ”特级 梁 芽 绿茶 1658.33 元 /500g 
特级 白毫 银 针 ”珍稀 白茶 1660.00 元 /500g 
叶 凌 春 金 骏 眉 茶叶 ”顶级 小 种 红茶 1445.00 元 /500g 


特级 绿茶 ”黄山 毛 峰 1633.33 元 /500g 


( 续 ) 
品牌 部 分 有 机 茶 特 级 茶叶 参考 价格 
有 机 毛 峰 特级 510.00 元 /500g 
更 香 国 韵 铁 观音 ”安溪 正品 特级 3360.00 元 /500g 
更 香 敬 茶 武 阳 工夫 特级 茶叶 895.00 元 /500g 
黄山 毛 峰 特级 一 等 绿茶 明 前 省 笛 1733.33 元 /300g 
艺 谢 家 黄山 毛 峰 ”特级 一 等 有 机 绿茶 17 785.71 元 /500g 
太平 猴 鬼 ”特级 太平 猴 岁 绿茶 1380.00 元 /500g 
特级 安溪 铁 观音 茶叶 乌 龙 12 500.00 元 /500g 
新 康 十 之 道 ” 特 级 有 机 铁 观音 6909.72 元 /5300g 
金 钥匙 “有 机 茶 特 级 春 茶 安溪 铁 观音 2775.00 元 /500g 
高 山 有 机 茶 ”极品 岩 中 玉兔 9400.00 元 /500g 
西 笠 高 山茶 有 机 茶 西 岩 高 级 乌龙茶 680.00 元 /500g 
高 山 有 机 红茶 ”特级 西 千 山茶 1658.33 元 /500g 
资料 来 源 ， 企 业 相 关 网 站 。 
西 岩 茶叶 集团 所 获 荣誉 见 表 10-9。 
表 10-9 
年 份 所 获 荣 誉 
1995 西 岩 马龙 茶 获 中 国 农 业 博 览 会 金奖 
1997 西 贿 乌龙茶 获 国际 名 茶 金 奖 
西 笃 牌 西 岩 乌龙茶 、 西 岩 单 从 茶 、 西 岩 奇 兰 茶 、 西 涯 黄 枝 香 及 岩 中 玉兔 分 别 被 评 为 
2004 “广东 省 名 牌 产品 ” 
“ 西 竺 牌 ” 和 “XiYan Shan” 全 “广东 省 著名 商标 ” 
2005 “ 东 省 第 六 届 名 优 茶 EE 赛 ， 西 笠 牌 西 岩 乌龙茶 、 单 从 茶 分 别 订 获 金奖 和 银 奖 
2006 国 人 s 获 第 七 届 he 优 茶 评比 一 等 奖 
i 西 笠 牌 西 岩 有 机 茶 王 荣获 2007 中 国 (广州 ) 国际 茶 业 博览 会 金奖 及 广东 省 第 七 届 名 优 
茶 质 量 竞 赛 金奖 
i 西 笠 牌 西 岩 单 从 茶 、 西 岩 乌龙茶 、 宕 中 玉兔 茶 被 广东 省 食 文化 研究 会 选 为 广东 最 具 代 
表 性 的 地 方 物产 
2012 “ 西 笠 牌 ” 西 宕 单 从 茶 荣 获 中 国 (上海 ) 国际 茶 业 博览 会 “中 国名 茶 ” 金 奖 


资料 来 源 ， 相 关 网 站 。 

1] 本 案例 由 华南 理工 大 学 工商 管理 学 院 刘 志 超 、 梁 月 婷 编 写 ， 版 权 归 华南 理工 大 学 华南 管理 案例 研究 中 心 所 有 。 
[2]NY5196-2002， 有 机 茶 [S] 。 
D] 陈 富 桥 ， 姜 爱 芹 . 营 销 观念 、 营 销 沟 通行 为 与 茶叶 品牌 创建 一 一 基于 对 210 家 茶叶 企业 的 调查 研究 [J] .中 国 茶 
叶 ，2010，32 (12) . 
[4] 罗列 万 .中 国 茶 叶 品 牌 现状 与 浙江 茶叶 品牌 建设 实践 
[5] “茶叶 拍卖 交易 是 国际 茶叶 贸易 的 通行 方式 ， 国 际 上 70% 以 上 的 茶叶 贸易 通过 拍卖 成 交 。 世 界 上 茶叶 出 口 最 多 的 几 大 国家 ， 如 
出 口 量 第 一 的 肯尼亚 、 第 三 的 印度 和 第 四 的 斯 里 兰 卡 ， 都 采取 拍卖 方式 。 通 过 拍卖 平台 ， 对 及 时 准确 传递 茶叶 市 场 信息 ， 从 而 为 
茶 业 产 前 、 产 中 、 产 后 提供 全 过 程 的 信息 服务 ， 对 茶 产 业 健康 有 序 发 展 具 有 重要 意义 。 名 优 茶 拍 卖 的 目的 是 缩短 茶农 与 买 家 的 距 


离 ， 杜 绝 价 格 虚 高 的 现象 ， 使 茶 品 有 保证 ， 给 消费 者 提供 一 个 公开 、 公 平 的 平台 。 

[6] 茶叶 的 回 甘 与 耐 泡 : 茶叶 之 所 以 会 回 甘 是 因为 人 的 舌头 对 苦味 更 敏感 ， 因 此 首先 尝 到 的 是 茶 碱 和 茶 多 酚 的 苦味 ， 之 后 才 会 举 
出 甜 味 。 茶 中 的 甜 味 物 质 是 糖 或 者 氨基 酸 。 春 茶 的 回 甘 效果 比较 好 ， 是 因为 积累 了 更 多 的 甜 味 物质 。 茶 叶 的 耐 泡 程度 与 茶叶 内 所 
含 的 物质 有 关 ， 一 般 来 说 ， 茶 叶 内 营养 物质 越 丰 富 ， 越 需要 冲 泡 多 次 以 使 之 释放 。 不 同 品 种 的 茶叶 所 含 的 营养 物质 不 尽 相同 ， 茶 
树 的 树龄 越 大 所 积累 的 营养 物质 越 多 。 


11 万 有 引力 锌 米 目标 顾客 选择 与 定位 口 


摘要 : 本 案例 描述 了 广东 正 茂 农 业 科技 有 限 公 司 万 有 引力 锌 米 目 标 顾客 选择 与 定位 的 过 程 。 广 东 正 茂 农业 科技 有 限 公司 的 几 位 创业 导师 针对 


万 有 引力 锌 米 适 应 功能 性 主食 的 发 展 趋势 ， 结 合 市 场 以 及 产品 特色 ， 对 万 有 引力 镑 米 目标 顾客 选择 和 定位 进行 战略 分 析 。 各 位 创业 导师 献计 献 
人 争论 不 休 ， 到 最 层 记 绑 育 迪 优 颖 二 的 知 山 万 有 引力 锌 米 到 底 应 该 选择 哪些 顾客 作为 目标 顾客 ? 怎么 定位 呢 ? 总 经 理应 该 如 何 选择 与 决策 
呢 ? 


关键 词 : 万 有 引力 锌 米 ， 目 标 顾客 选择 ， 定 位 


11.0 引言 


2013 年 4 月 27 日 周 六 早上 8 点 ， 窗 外 球 着 淅 淅 沥沥 的 雨 ， 广 东 正 成 农业 科技 有 限 公司 的 总 经 理 朱 哲 廷 、 生 产 部 经 理 冯 和 镜 铬 、 
市 场 部 经 理 刘 文 松 三 人 早早 地 来 到 了 会 议 室 ， 他 们 需要 为 今天 上 午 9 点 的 会 议 做 最 后 的 准备 。 因 为 下 周一 朱 总 就 要 向 董事 会 汇报 
公司 对 万 有 引力 锌 米 的 目标 顾客 选择 以 及 定位 ， 所 以 公司 请 了 华南 理工 大 学 的 教授 、 资 深 专 家 以 及 其 他 企业 的 总 经 理 等 来 帮助 他 
们 做 出 决策 ， 对 他 们 来 说 ,今天 上 午 的 会 议 极其 重要 。 三 个 人 紧张 地 忙碌 着 ， 朱 总 检查 会 议 桌 上 的 报告 资料 ， 冯 经 理 检查 会 议 要 
使 用 的 电脑 ， 刘 经 理 则 调整 会 场 的 桌 椅 。 


11.1 公司 背景 


广东 正成 农 业 科技 有 限 公 司 ， 是 由 华南 理工 大 学 工商 管理 学 院 的 三 位 硕士 研究 生 朱 哲 廷 、 冯 镜 铭 和 刘 文 松 于 2012 年 共同 创 
立 的 。 广 东 正 记 农 业 科 技 有 限 公司 主 要 提供 能 够 满足 人 们 健康 需要 的 高 新 技术 农产品 ， 万 有 引力 锌 米 就 是 公司 即将 上 市 的 产品 。 

公司 背 靠 广 东 省 农业 科学 院 和 华南 理工 大 学 工商 管理 学 院 ， 三 位 创始 人 同时 也 是 华南 理工 大 学 创业 教育 学 院 的 学 生 。 虽 在 帮助 在 
校 大 学 生 创 业者 规划 创业 、 改 善 创业 绩效 的 “创业 加 油 站 ”品牌 活动 ， 为 很 多 创业 大 学 生 排忧解难 ， 这 次 的 会 议 就 是 创业 教育 学 
院 的 一 次 “创业 加 油 站 ”活动 ， 为 广东 正 茂 农业 科技 有 限 公 司 的 产品 发 展 提出 建设 性 意见 。 


11.2 行业 背景 


朱 总 知道 健康 是 时 代 发 展 的 需要 ， 特 别 是 在 中 国 这 个 人 口 大 国 ， 全 国 65% 以 上 的 人 口 以 大 米 为 主食 。 在 经 历 了 “ 毒 大 米 事 
件 ”办 。 之后， 大 米 的 “充饥 ”功能 逐步 提升 为 “安全 ”和 “健康 ”的 功能 。 现 在 ， 健 康 需 要 逐渐 成 为 主流 ， 具 备 “ 健 康 ” 概 念 
的 大 米 成 为 大 米 行业 的 新 趋势 。 在 面粉 营养 强化 的 大 力 推广 之 后 ， 大 米 的 营养 强化 也 渐渐 成 为 企业 和 消费 者 关注 的 焦点 。 


中 国 大 米 生 产 企业 肩负 着 双重 使 命 : 既 要 保证 企业 自身 的 发 展 ， 又 要 保证 人 民 吃 的 是 健康 安全 的 大 米 。 由 于 消费 者 在 消费 大 
米 时 的 偏好 ， 认 为 越 白 的 大 米 越 好 ， 企 业 不 得 不 越 来 越 精细 地 加 工 白米 ， 但 是 水 稻 的 微量 营养 素 都 在 果实 的 外 层 ， 这 使 大 米 的 很 


多 营养 成 分 严重 流失 。 小 麦 也 面临 同样 的 问题 ， 为 了 克服 这 一 缺陷 ， 美 国 首先 在 全 国 推行 功能 性 面粉 。 根 据 世界 卫生 组 织 的 调 
查 ， 自 美国 推行 功能 性 面粉 以 来 ， 美 国人 的 身体 素质 有 了 很 大 的 提高 ， 他 们 的 身高 、 爆 发 力 、 耐 力 、 平 均 智商 等 指标 都 有 提升 。 
其 他 国家 在 功能 性 主食 方面 也 正 逐 步 推广 ， 如 日 本 的 功能 性 大 米 主要 是 针对 国民 老龄 化 推出 的 维生素 E 强 化 大 米 和 针对 青少年 缺 
铁 性 贫血 推出 的 富 铁 大 米 。 韩 国 的 功能 性 大 米 主要 是 强化 有 机 物质 和 天 然 补充 剂 。 


目前 世界 上 推行 功能 性 主食 的 国家 已 经 有 七 十 多 个 ， 而 中 国 推行 功能 性 主食 也 势 在 必 行 。 国 务 院 、 国 家 发 改 委 制 定 了 一 系列 
改善 政策 ， 国 家 “十 一 五 ”规划 也 明确 提出 推行 功能 性 主食 。 根 据 卫 生 部 的 一 项 中 国营 养 状 况 调 查 ， 中 国人 由 于 膳食 习惯 造成 的 
莒 养 素 缺乏 主要 有 铁 、 锌 、 钙 和 B 族 维生素 。 镑 是 人 体 生 理 必 需 的 微 营养 ， 体 内 含量 微 少 ， 约 2g9， 仅 占 体重 的 0.0003%， 但 对 人 
体 生 命 与 健康 起 非常 重要 的 作用 。 锌 元 素 主要 存在 海产 品 和 动物 内 脏 之 中 ， 其 他 食物 像 普通 大 米 、 面 包 等 日 常 主食 以 及 蔬菜 和 水 
果 中 含量 很 少 ， 且 研究 发 现 锌 元 素 参加 人 体 中 100 多 种 酶 的 合成 。 锌 、 铁 等 营养 素 缺 乏 就 会 造成 人 体 机 能 障碍 ， 如 现在 普遍 发 生 
的 高 血压 、 心 脏 病 、 糖 尿 病 等 无 不 和 微量 营养 素 缺 和 之 有 关 。《 中 国 居 民营 养 与 健康 现状 》 调 查 显示 : 我 国 儿童 的 缺 锌 比例 为 
39%， 在 被 调查 的 31 个 省 、 市 、 自 治 区 ，60% 的 儿童 每 日 摄 入 的 锌 不 足 世 界 卫 生 组 织 (WHO) 推荐 量 的 一 半 。 虽 然 现在 市 场 上 
有 补 锌 产品 ， 但 是 补 锌 保健 品 的 过 量 服用 会 出 现 恶 心 呕吐 、 腹 泻 等 现象 ， 长 期 服用 还 会 导致 缺 钙 、 贫 血 等 症状 。 而 功能 性 主食 
(大 米 /面粉 ) 的 作用 就 是 在 不 改变 人 们 原 有 生活 习惯 的 基础 上 改善 中 国人 的 饮食 健康 状况 。 现 在 我 国 的 军人 已 部 分 开始 食用 功 
能 性 主食 ， 这 对 在 全 国 推广 功能 性 主食 起 到 了 有 力 的 推动 作用 。 

在 国内 市 场 上 ， 功 能 性 大 米 行业 ， 尤 其 是 富 锌 大 米 作 为 全 新 的 大 米 品类 ， 市 场 还 处 于 初步 发 展 阶段 ， 生 产 厂 商 屈 指 可 数 。 并 
且 现 有 的 功能 性 大 米 绝 大 多 数 是 利用 工业 加 工 方法 生产 的 ， 是 人 工 添 加 的 ， 如 利用 曹 养 粒 添加 工艺 和 雳 化 包 膜 工艺 等 方法 。 因 为 
多 数 曹 养 素 都 是 有 颜色 的 ， 特 别 是 铁 营 养 素 和 B 族 维生素 ， 所 以 利用 营养 粒 工艺 制作 的 大 米 和 普通 大 米 在 颜色 方面 会 有 所 不 同 。 
雾 化 包 腊 工艺 虽然 能 够 解决 功能 性 米 的 颜色 问题 ， 但 是 对 基础 米 的 清洁 度 要 求 很 高 。 在 消费 者 生活 水 平日 益 提高 ， 绿 色 、 安 全 的 
大 米 产 品 深 受 喜爱 的 大 环境 下 ， 与 有 添加 剂 的 功能 性 大 米 相 比 ， 没 有 任何 添加 剂 且 非 转基因 的 万 有 引力 锌 米 具 有 了 明显 的 技术 优 
势 。 


11.3 ”竞争 背景 
万 有 引力 锌 米 的 竞争 者 主要 有 三 类 : 其 他 品牌 的 富 锌 大 米 、 泰 国 香 米 等 高 端 普通 大 米 以 及 有 机 大 米 、 补 锌 保健 品 。 
11.3.1 其 他 品牌 的 富 锌 大 米 
在 国内 市 场 上 ， 富 科大 米 主要 有 黔 丹 牌 丹 寨 富 硒 匀 米 、 莹 珠 富 硒 锻 米 、 北 益 粮 高 锌 米 和 粒 粒 滋 曹 养 米 。 由 于 这 些 品 牌 的 富 锌 


大 米 主要 是 北方 粳米 ， 不 符合 广东 人 的 饮食 习惯 ,市 场 开拓 难度 大 ， 所 以 现在 广东 市 场 上 极 少 看 到 。 表 11-1 是 各 种 品牌 富 锌 大 
米 的 对 比 。 


表 11-1 各 富 锌 大 米 产 品 的 对 比 


Se 万 有 引力 锌 米 We 莹 珠 富 硒 锌 米 | 北 益 粮 高 锌 米 | 粒 粒 滋 营 养 米 
吕 吕 


本 .| 黑龙 江 省 延 | 只 | | 
制造 商 三 东 正 茂 农业 | 和 丹 塞 县 黔 丹 硒 | 二 ye oe a 四 a ~ ra Te- H 浙江 纳 寿 农 业 科 
出 |1E 向 et 了 A 夺 莹 珠 粮油 贸 | 金 粮农 业 科技 二 is -RH 人 二 
nl ein 


i . Es 黑龙 江 省 延 | 黑龙 江 省 蛤 | 、、 i 
广东 省 雷州 市 喧 州 省 丹 寨 县 加 大 这 “| 浙江 省 宁波 市 
在 县 尔 深 市 
籼米 (容易 消 | 籼米 (容易 消 | 粳米 ( 稍 难 消 | 粳米 ( 稍 难 消 | 粳米 ( 稍 难 消化 
化 吸收 ) 化 吸收 ) 化 吸收 ) 化 吸收 ) 吸收 ) 
证 过 富生 土壤 
吸收 
15 一 50 (因为 普通 大 米 的 
上 上 壤 含 锌 量 分 布 10 信 以 证 ( 具 | ;34;1 
不 均 ) 人 不 详 ) 


后 期 添加 稻 种 本 和 号 富 锐 


(mg/kg) 


包装 方式 | 氏 装 | 袋 装 
出 厂 价格 12 
(FE 一 ) 
高 档 富 锌 米 高 档 富 锌 米 儿童 特 供 营 养 米 


资料 来 源 : 根据 相关 公司 网 站 资料 整理 。 


11.3.2 ”泰国 香 米 等 高 端 普通 大 米 以 及 有 机 大 米 


泰国 香 米 是 原 产 于 泰国 的 长 粒 型 大 米 ， 是 籼米 的 一 种 。 因 其 香 糯 的 口感 和 独特 的 露 抑 树 香味 享誉 世界 ， 是 仅 次 于 印度 香 米 的 
世界 上 最 大 宗 的 出 口 大 米 品 种 。 泰 国 香 米 在 生产 加 工 和 品种 保护 上 面具 有 严格 的 规定 ， 产 品 极 为 标准 化 ， 稳 定性 超过 我 国 的 大 
米 ， 是 广东 市 场 传统 的 高 端 大 米 ， 市 场 份额 大 ， 消 费 者 认可 度 高 。 其 中 ， 主 要 有 KO-KO 泰 国 香 米 、 惠 宜 泰 国 香 米 、 湄 南河 茉莉 
香 米 、 孟 乍 隆泰 国 香 米 ， 价 格 在 9 ~ 15 元 / 斤 不 等 ， 这 些 品 牌 在 广东 很 多 大 型 超市 均 有 销售 ; 而 较 贵 的 金 轮 泰 国 茉莉 香 米 ，207C/ 
斤 ， 在 太古 汇 的 Ole 精品 超市 销售 。 


有 机 大 米 是 在 种 植 、 收 割 、 储 藏 、 加 工 、 包 装 等 一 系列 过 程 中 ， 有 严格 要 求 的 国家 标准 ， 不 允许 使 用 任何 化 学 合成 的 药物 激 
素 和 对 人 体 有 害 的 化 学 物质 ， 可 以 说 是 食品 安全 等 级 最 高 的 大 米 。 有 机 大 米 的 品牌 主要 有 鸭绿江 越 光 有 机 大 米 、 了 鸭绿江 一 见 钟情 
有 机 大 米 、 力 确 美 越 光 有 机 大 米 、 德 伟 有 机 大 米 、 富 锦 有 机 大 米 、 乡 意 浓 有 机 大 米 ， 价 格 在 9.5 ~ 22 元 / 斤 不 等 ， 广 东 市 场 主要 在 
吉之 岛 、 华 润 万 家 、Ole 精 品 超市 、 广 百 超 市 等 高 端 超市 销售 。 而 乡 意 浓 有 机 大 米 、 松 粳 香 有 机 大 米 、 越 光 名 物 五 谷 丰登 等 礼品 
装 的 有 机 大 米 ， 更 是 高 达 41 元 / 斤 。 


对 于 普通 家 庭 装 (非礼 品 装 ) 的 泰国 香 米 和 有 机 大 米 ， 万 有 引力 锌 米 具 有 高 锌 的 天 然 优势 ， 属 于 健康 大 米 ， 万 有 引力 锌 米 
18~ 23 元 / 斤 的 出 厂价 格 也 显示 出 高 档 地 位 。 


11.3.3 ” 补 锌 保健 品 


补 铎 保健 品 是 万 有 3 引力 锌 米 的 间接 竞争 对 手 ， 现 市 销售 强化 锌 的 药品 和 补品 种 类 繁多 ， 主 要 有 新 稀 宝 牌 锌 三 宝 片 、 三 精 牌 葡 
萄 糖 酸 锌 口服 液 、 哈 药 六 牌 征 加 锌 口服 液 等 ， 主 要 在 药房 销售 。 产 品 特点 是 针对 性 强 、 见 效 快 ， 由 于 中 国人 的 传统 观念 ， 通 常 是 
缺 锌 的 病人 才 会 使 用 。 但 是 长 期 食用 强化 锌 的 药品 和 补品 ， 锌 摄 入 量 过 多 可 致 中 毒 。 而 万 有 引力 锌 米 作 为 一 种 改善 日 常 饮 食 的 策 
略 ， 从 源头 补 锌 更 为 安全 可 靠 。 


万 有 引力 锌 米 又 被 称 为 “健康 米 ”， 是 广东 省 农 科 院 历 时 6 年 、 采 用 常规 育种 方法 培育 而 成 ， 现 已 受 农业 部 保护 的 高 锌 品 
种 。 在 雷州 半岛 的 原生 态 环境 中 精心 种 植 而 成 ， 经 农业 部 检测 ， 含 锌 量 高 达 41mg/kg， 是 普通 大 米 的 4 ~ 8 倍 ， 为 天 然 富 锌 稻米 
产品 中 的 第 一 位 ， 是 中 国 仪 有 的 两 种 天 然 语 锌 的 大 米 品 类 之 一 。 万 有 3 引力 锌 米 没有 任何 添加 剂 ， 非 转基因 产品 ， 具 有 合 锌 量 高 、 
易 吸收 、 软 滑 香 、 绿 色 安 全 的 特点 。 


万 有 3 引力 锌 米 种 植 在 广东 第 一 田 一 一 雷州 半岛 南 渡河 上 游 种 植 区 ， 这 里 日 照 充足 ， 火 山 灰 养分 充足 ， 降 水 充沛 ， 水 源 清洁 
纯净 ， 远 离 都 市 与 重工 业 区 ， 使 得 水 稳 颗 粒 成 熟 饱 满 。 目 前 ， 万 有 引力 锌 米 已 经 获得 了 “绿色 产品 。 “广东 省 名 优 产 品 ” 证 书 ， 
国家 专利 也 正在 申请 中 。 


拥有 优越 生长 环境 以 及 技术 背景 的 万 有 引力 锌 米 ， 其 合 锌 量 高 的 特点 决定 了 它 的 产品 功效 (插图 为 万 有 引力 锌 米 包 装 ) : 
(1) 对 于 儿童 : 有 助 于 儿童 正常 生理 友 育 ， 有 助 于 儿童 正常 智力 发 育 ， 有 助 于 防止 儿童 大 食 。 


(2) 对 于 育龄 妇女 : 有 助 于 防止 妊娠 剧 吐 、 妊 娠 高 血压 综合 征 ; 保护 孕妇 免疫 功能 ， 防 止 先兆 子 痫 ; 有 助 于 防止 不 良 妊娠 
结局 甚至 流产 的 发 生 ; 有 助 于 防止 胎儿 畸形 和 出 生体 重 过 轻 。 


(3) 对 于 青 壮 年 男 、 女 : 提高 免疫 力 ; 有 助 于 提高 视力 (预防 或 改善 弱视 、 近 视 、 夜 言 ) ; 滋润 皮肤 ， 养 颜 ; 提高 性 生活 
质量 ;改善 食欲 与 消化 。 


(4) 对 于 老年 人 : 提高 老年 人 免疫 力 ， 延 缓 衰老;， 有 助 于 防止 老年 痴呆 症 。 


万 有 引力 锌 米 这 些 优 良 的 特点 和 功效 可 以 满足 不 同人 群 的 需求 ， 产 品 究竟 是 主打 儿童 市 场 、 育 龄 妇女 市 场 、 青 壮年 市 场 ， 还 
是 老年 人 市 场 ? 很 显然 ， 就 公司 目前 的 状况 来 看 ， 满 足 所 有 的 市 场 是 不 可 能 的 。 而 且 就 算 真正 选择 了 某 一 个 市 场 ， 那 么 产品 又 该 
如 何 定位 呢 ?” 这 些 问题 解决 不 了 ， 就 无 法 向 董事 会 汇报 ， 产 品 畅销 就 是 无 稽 之 谈 ， 公 司 更 不 可 能 真正 地 发 展 。 朱 总 放下 手中 的 报 
告 ,看 了 看 手表 ， 还 差 10 分 钟 就 9 点 了 ， 外 面 的 雨 还 在 下 。 


上 午 9 点 ， 与 会 人 员 全 部 到 场 。 依 据 PPT 展 示 和 各 人 面前 放 着 的 分 析 报 告 ， 冯 经 理 通 过 一 个 简短 的 汇报 将 公司 产品 面临 的 问 
题 向 大 家 解说 了 一 下 ， 并 问 道 : “我 们 公司 目前 急需 解决 的 问题 就 是 目标 市 场 的 选择 和 产品 定位 。 今 天 想 听 听 各 位 专家 教授 和 老 
总 的 看 法 ， 为 我 们 公司 的 决策 提供 些 指导 和 建议 。” 


听 完 汇报 ， 广 东营 销 学 会 副 会 长 兼 秘书 长 囊 乐 清 先生 说 : “万 有 引力 锌 米 作 为 一 种 大 米 ， 它 的 适用 范围 确实 非常 宽泛 ， 产 品 
既 有 利于 儿童 生理 和 智力 的 发 育 ， 又 能 够 提高 老年 人 的 免疫 力 ， 延 缓 衰老， 能 够 防止 者 年 痴呆 症 ， 甚 至 对 孕妇 和 青 壮年 也 都 有 功 
效 ， 这 样 就 很 难说 到 底 对 谁 最 有 用 ， 所 以 需要 重 塑 一 下 概念 。 比 方 说 引用 一 个 概念 “ 尊 老 爱 幼 ” ， 对 老人 和 孩子 都 有 好 处 ， 但 是 
两 者 更 偏 于 谁 呢 ? 另 一 个 是 妇 婴 保健 的 ， 主 要 是 针对 妇女 ， 还 是 针对 婴儿 ”又 是 一 个 选择 。 如 果 目 标定 得 太 宽泛 ， 对 谁 都 适合 就 
是 对 谁 都 不 适合 。 因 为 产品 有 适合 目标 市 场 的 特点 ， 有 品牌 个 性 ， 顾 客 才 会 记 住 ， 才 会 购买 你 们 的 产品 。 追 求 天 然 、 无 污染 、 纯 
净 的 农夫 山泉 就 很 有 个 性 ， “农夫 山泉 有 点 醋 ” 在 所 有 的 水 中 脱颖而出 。” 


海尔 集团 笔记 本 事业 部 前 总 经 理 ， 著 名 4A 广 告 公 司 “ 致 诚 广告 ”首席 营销 顾问 李 卑 若 先 生 说 : “目前 打 入 市 场 最 好 的 办 法 
就 是 用 单 点 切入 的 方式 。 最 近 很 多 人 研究 小 米 手机 的 成 功 ， 其 实 小 米 手机 的 目标 顾客 是 非常 狭窄 的 ， 所 以 不 管 目标 顾客 范围 是 广 
还 是 窄 ， 都 有 成 功 的 可 能 。 现 在 来 看 万 有 引力 锌 米 的 目标 顾客 应 该 是 谁 ?” 像 我 这 个 年 纪 的 人 是 非常 有 体会 的 ， 上 有 老 ， 下 有 小 。 
由 于 父母 有 退休 金 ， 所 以 基本 上 不 花 我 们 的 钱 。 我 们 大 多 数 钱 都 是 花 在 两 三 岁 的 孩子 身上 。 中 国 的 父母 极为 天 注 孩 子 的 成 长 健 
康 ， 不 仅 考 虑 孩子 所 吃 的 奶粉 是 否 安全 ， 而 且 也 会 时 刻 天 注 孩 子 是 否 缺 少 微量 元 素 ， 或 者 说 会 天 心 孩子 是 否 需要 补 锌 、 补 钙 等 。 
我 曾经 看 过 一 篇 报道 说 ， 补 充 锌 可 以 减少 儿童 腹泻 和 肺炎 的 发 生 ， 提 高 免疫 功能 。 锌 缺乏 多 见于 6 ~ 12 个 月 处 于 断奶 期 的 婴儿 。 
一 般 情 况 下 ， 在 婴儿 出 生 后 的 最 初 几 个 月 ， 因 为 母乳 富 含 锌 ， 加 上 婴儿 体内 的 部 分 储存 ，4 个 月 以 下 、 正 常 出 生体 重 的 婴儿 大 致 
能 维持 锌 的 代谢 平衡 。 但 4~ 6 个 月 后 ， 母 乳 中 的 锌 逐渐 降 全 低 点 ， 很 难 满足 婴儿 对 锌 的 需求 量 ， 必 须 通 过 婴儿 的 辅助 食品 来 进 
行 补充 。 而 且 我 们 还 要 考虑 到 不 满 周岁 的 婴儿 是 不 吃 大 米 的 ， 只 有 一 两 岁 的 幼儿 才 开始 吃 大 米 ， 所 以 也 可 以 进行 初级 加 工 ， 如 做 
成 米 糊 等 类 似 的 产品 。 不 过 话说 回来 ， 其 实在 我 看 来 婴儿 产品 跟 孕 妇 产 品 是 同一 个 概念 ， 孕 妇 在 孕期 的 饮食 很 重要 ， 胎 儿 在 完善 
器 官 分 化 ， 逐 渐 长 出 感觉 器 官 等 ， 需 要 的 各 种 营养 素 也 逐渐 增加 ， 所 以 准 妈妈 的 饮食 应 该 丰富 ， 营 养 要 合理 。 儿 童 吃 高 锌 大 米 ， 
是 为 满足 身体 成 长 的 需要 ， 孕 妇 吃 高 锌 大 米 ， 是 为 保证 肚 中 胎儿 的 健康 成 长 发 育 ， 还 是 为 了 孩子 的 健康 成 长 。 不 要 说 万 有 引力 锌 
米 的 价格 是 20 元 ， 就 是 200 元 也 有 人 买 。 虽 然 肥 些 东 西 很 贵 ， 但 是 父母 会 买 给 自己 的 孩子 吃 ， 为 了 孩子 很 舍得 花 钱 ， 所 以 孕 婴 和 
儿童 顾客 群体 的 消费 能 力 是 很 高 的 。” 朱 总 点 了 点 头 ， 他 也 赞同 这 个 说 法 ， 中 国父 母 对 子女 的 疼爱 是 扎根 在 中 华 民 族 的 传统 中 
的 。 


“针对 儿童 市 场 ， 是 考虑 到 中 国 的 父母 对 孩子 健康 成 长 的 天 注 ，” 囊 乐 青 会 长 补充 道 ，“ 我 们 也 可 以 考虑 老年 人 市 场 ， 从 吃 
饱 到 吃 好 ， 再 到 吃 出 健康 。 现 在 的 中 国人 很 是 关注 健康 ， 老 年 人 更 是 如 此 。 现 在 的 大 米 、 小 麦 等 主食 品 加 工 过 分 精细 ， 锌 营养 大 
量 流失 ， 但 粗粮 又 口感 不 佳 ， 不 符合 日 常生 活 中 对 美味 享受 的 时 尚 追 求 。 正 如 你 们 的 报告 里 所 讲 的 ， 如 果 老 年 人 饮食 中 长 期 锌 摄 
入 不 足 ， 很 容易 出 现 免疫 功能 下 降 、 味 觉 迟 钝 、 食 欲 不 振 的 情况 。 所 以 万 有 引力 锌 米 正 好 满足 了 这 个 需求 ， 一 方面 它 是 精米 ， 符 
合 老年 人 对 口感 的 追求 ， 另 一 方面 通过 日 常 饮食 补充 锌 ， 不 用 吃 富 锌 的 药品 或 保健 品 ， 避 免 了 因 报 入 锌 过 多 而 中 毒 的 现象 。 万 有 
引力 锌 米 是 健康 的 米 ， 是 营养 强化 的 米 ， 年轻 人 孝敬 父母 ， 送 富 锌 的 万 有 引力 锌 米 就 是 送 健康 ， 所 以 将 老年 人 作为 目标 顾客 也 是 
很 有 市 场 的 。” 


一 直 在 旁边 若 有 所 思 的 机 教授 说 : “在 理性 消费 时 代 、 感 觉 消 费时 代 之 后 ， 便 是 感性 消费 时 代 。 现 在 经 济 发 展 了 ， 人 们 的 生 
活水 平 提高 了 ， 人 们 的 消费 也 变 得 越 来 越 挑剔 ， 对 商品 的 要 求 ， 已 经 不 再 是 质量 、 价 格 ， 也 不 再 仪 仪 是 品牌 ， 而 是 在 购买 和 消费 
过 程 中 是 否 能 够 带 来 心灵 上 的 满足 。 因 此 ， 对 于 青 壮 年 来 说 ， 大 米 产品 不 再 仅仅 是 停留 于 产生 饱 足 感 了 ， 越 来 越 多 的 消费 者 需要 
消费 安全 、 健 康 的 产品 来 满足 消费 需求 ， 甚 至 需要 消费 与 身份 匹配 的 产品 来 获得 身份 认证 和 满足 感 。 就 是 所 谓 的 趋 优 消费 ， 换 名 
话说 就 是 ， 消 费 者 愿意 以 更 高 的 价格 来 购买 更 好 的 产品 和 服务 ， 这 些 青 壮年 的 注意 力 将 关注 于 奢侈 品 、 满 足 生活 富足 、 追 求 多 样 
化 和 新 鲜 感 等 方面 。 万 有 引力 锌 米 ， 首 先 其 富 锌 的 特点 满足 了 青 壮年 对 健康 的 追求 ;其 次 ， 在 趋 优 消费 的 环境 下 ， 这 个 价格 也 是 
可 以 接受 的 。 几 块 钱 一 斤 的 大 米 有 人 买 ， 但 是 几 十 元 一 斤 的 高 端 大 米 也 有 人 消费 ， 所 以 不 可 人 否认， 在 青 壮年 市 场 中 也 蕴藏 着 很 大 
的 机 会 。 


就 这 样 你 一 言 我 一 语 的 ， 都 分 析 了 自己 看 好 的 目标 顾客 ， 其 中 有 相同 的 观点 ， 也 有 不 同 的 观点 。 “但 是 关于 定位 ， 几 位 有 什 
么 建议 呢 ?” 朱 总 听 了 大 家 的 热烈 讨论 ， 趁 大 家 的 思维 都 还 处 于 兴奋 状态 ， 顺 势 提出 下 一 个 问题 ， 以 方便 自己 做 出 更 好 的 决策 。 


“我 们 进行 定位 呢 ， 就 是 要 实现 产品 的 差异 化 ， 现 在 如 果 我 们 把 目标 市 场 定 为 儿童 市 场 ， 那 我 倒是 有 以 下 建议 。 万 有 引力 锌 
米 是 高 档 的 “健康 米 ” ， 根 据 这 种 大 米 对 儿童 的 功效 ， 我 们 可 以 将 万 有 引力 锌 米 定 为 “聪明 米 ” ， 针 对 儿童 对 锌 的 需要 ， 体 现 其 
有 利于 儿童 智力 和 身体 的 发 育 。 这 种 概念 要 能 够 传达 给 顾客 。 我 举 个 例子 来 说 ， 男 士 戴 表 意味 着 什么 ”女士 戴 首 饰 又 为 的 是 什 
么 ”在 我 看 来 就 是 别人 羡慕 的 眼光 。 所 以 锁定 基本 的 概念 ， 卖 万 有 引力 锌 米 ， 但 我 们 卖 的 不 是 米 ， 而 是 对 儿童 健康 需求 的 关注 。 
概念 要 有 创意 ， 不 要 仅仅 是 米 ， 如 果 没 有 很 好 的 概念 ， 想 要 各 利 也 是 很 难 的 。” 李 总 回应 朱 总 的 问题 。 


“我 再 补充 一 下 ， 如 果 将 目标 顾客 定 为 者 年 人 ， 定 位 我 都 帮 你 们 想 好 了 。 这 种 高 档 的 富 匀 大 米 满足 的 是 人 们 对 健康 的 追求 ， 
在 这 个 注重 养生 的 时 代 ， 就 叫 “养生 米 ” 。 关 注 老年 人 健康 ， 是 每 个 年 轻 人 的 责任 ， 有 很 多 产品 成 功 地 抓 住 了 这 个 市 场 ， 抓 住 了 
养生 这 个 关键 点 ， 例 如 黄金 搭档 、 脑 白金 、 黄 金 酒 等 。 当 然 ， 这 些 都 是 一 些 礼品 ， 不 过 大 米 也 可 以 做 成 礼品 的 ， 而 且 将 米 作为 礼 
品 也 有 过 成 功 的 案例 ， 如 广州 的 “ 精 福 米 ”。 “' 精 福 米 ”利用 的 也 是 概念 ， 当 时 报纸 报道 说 每 年 中 秋 人 们 都 会 送 月 饼 ， 特 别 是 给 
家 里 的 老人 送 月 饼 ， 但 是 月 饼 最 后 都 到 哪里 去 了 呢 ? 有 人 统计 说 1/3 自 己 吃 了 ， 有 1/3 是 送 人 ， 有 1/3 因 为 放 坏 了 而 扔 到 湖 里 面 喂 
鱼 了 。 所 以 基于 这 些 数据 ， ' 精 福 米 ”就 提出 “广州 今年 中 秋 流 行 送 精 福 。， 这 是 一 个 很 经 典 的 案例 。 虽 然 大 米 作为 礼品 存在 重 
量 大 、 不 易 储存 的 和 劣势， 但 是 时 下 正 流行 一 种 卡 物 分 离 的 形式 ， 送 礼 时 只 要 送 张 好 看 的 礼品 卡 就 行 ， 如 果 老 人 需要 兄 换 大 米 ， 只 
要 打 个 电话 ， 就 会 送 货 上 门 。 所 以 将 万 有 引力 锌 米 定位 成 一 种 礼品 也 是 可 行 的 。” 素 会 长 听 完 李 总 的 话 补充 说 。 


人 保健 康 总 公司 健康 管理 部 服务 处 处 长 、 广 东 分 公司 健康 管理 部 总 经 理 周全 胜 先生 说 : “所 有 成 功 的 大 米 定位 都 是 有 自己 独 
特 出 友 点 的 ， 不 管 是 定位 成 聪明 米 ””' 养 生 米 ”还 是 其 他 的 ， 在 这 个 高 消费 时 代 如 果 只 强调 营养 会 稍 显 空洞 。 万 有 引力 锌 米 这 
种 富 锌 大 米 ， 从 核心 层面 上 有 它 的 差异 性 ， 从 本 质 上 满足 人 们 对 健康 的 追求 ， 但 是 这 不 足以 在 顾客 心目 中 形成 一 个 明确 的 定位 ， 
就 像 泰国 香 米 的 成 功 ， 仅 赁 理性 是 不 够 的 ， 还 要 有 感性 方面 的 认识 ， 就 是 说 我 们 的 定位 要 增强 故事 性 。 日 本 越 光 有 机 大 米 99 元 
每 厂 ， 并 指出 是 日 本 天 皇 吃 的 米 ， 在 中 国 建立 了 高 端的 形象 ; 金 轮 大 米 打 出 大 米 不 仅 是 解决 饥 钱 、 更 是 维系 亲情 的 桥梁 这 一 亲情 
牌 ， 定 出 了 产品 的 位 置 ; 同样 地 ， 中 粮 则 是 从 安全 出 发 ， 提 出 ”产业 链 ， 好 大 米 ” 的 定位 。 这 些 产 品 的 定位 都 是 故事 性 很 强 的 。 
当然 ,我 们 也 可 以 突出 万 有 引力 锌 米 独特 的 技术 优势 和 自然 条 件 。 技 术 优 势 就 是 万 有 3 引力 锌 米 中 的 锌 是 水 稻 品 种 与 生 俱 来 的 ,不 
是 来 自 土壤 ， 也 不 是 后 期 添加 的 。 自 然 条 件 方面 ， 广 东 是 鱼米之乡 ， 通 过 突出 强调 万 有 引力 锌 米 在 广东 雷州 的 生长 环境 ， 把 万 有 
引力 锌 米 打造 成 广东 的 品牌 。 可 以 有 黑龙 江 大 米 ， 我 们 为 什么 就 不 能 有 广东 大 米 ?“ 


“此 外 ， 还 可 以 从 外 在 表现 上 形成 定位 差异 ， 例 如 真心 为 顾客 着 想 ， 我 们 可 以 告诉 顾客 万 有 3 引力 锌 米 要 怎样 做 、 怎 样 吃 。 我 
曾经 在 商场 里 面 买 过 云南 米粉 ， 产 品 包装 上 告诉 顾客 先 泡 后 者 味道 更 好 。 我 们 的 万 有 引力 锌 米 是 否 可 以 借鉴 y” 有 实践 经 验 的 周 
总 总 是 能 够 将 谈论 的 话题 与 自己 的 杀身 体会 相 结合 . 


广东 决策 研究 院 研究 员 、 高 级 经 济 师 、 广 东 作 家 协会 会 员 周 兆 晴 先 生 说 ，“ 对 于 万 有 引力 锌 米 的 定位 ， 我 从 以 下 几 个 方面 谈 
一 下 。 首 先是 产品 的 问题 ， 就 像 在 花卉 博览 会 上 的 一 些 人 工 培育 的 非 天 然 的 奇 伦 异 草 ， 社 会 对 这 些 花 草本 身 进行 了 很 多 层次 的 加 
工 ， 男 孩 送 给 女孩 的 绝 不 仅仅 是 花 ， 其 中 也 包含 了 很 多 东西 ， 有 情感 、 爱 情 的 语义 等 。 我 们 现在 还 没有 对 万 有 引力 锌 米 进行 过 多 
的 加 工 ， 还 只 是 硬 邦 邦 、 冷 冰冰 的 产品 。 其 次 是 产品 的 功效 要 怎样 进行 演绎 。 把 这 些 没 有 情感 、 硬 邦 邦 的 大 米 ， 变 成 具有 美学 经 
济 的 产品 ， 例 如 一 家 人 吃 着 万 有 引力 锌 米 感觉 到 很 幸福 。2012 年 召开 的 中 国共 产 党 十 八大 ， 提 出 “中 国 梦 ” ， 没 有 给 出 具体 的 
描绘 ， 但 是 我 们 可 以 有 自己 的 体会 。 每 天 看 着 孩子 吃 着 富 锌 的 大 米 ， 健 康 快乐 地 成 长 ， 从 老百姓 的 角度 感觉 就 是 很 幸福 。 所 以 我 
们 可 以 从 产品 的 功效 出 发 ， 借 助 政府 提出 的 “中 国 梦 ” ， 对 产品 概念 进行 加 工 ， 从 这 个 角度 对 产品 进行 定位 。” 


11.6 尾声 


不 知 不 觉 中 三 个 小 时 的 会 议 在 大 家 的 讨论 中 结束 了 ， 在 整个 会 议 中 ， 朱 总 时 而 脸 上 堆 满 了 笑容 ， 时 而 表情 凝重 ， 尽 管 会 议 讨 
论 的 目标 顾客 和 定位 方案 都 不 是 唯一 的 ， 但 是 朱 总 已 经 理 清 了 思路 ， 找 到 了 答案 ， 知 道 下 周一 该 怎样 向 董事 会 汇报 了 。 外面 的 雨 
停 了 ， 朱 总 送 与 会 人 员 离 开 ， 在 等 电梯 时 ， 李 总 跟 朱 总 说 : “我 们 今天 只 讨论 了 目标 顾客 和 定位 ， 在 真正 进行 营销 时 ， 我 建议 你 


们 考虑 一 下 新 媒体 营销 ， 在 这 个 WEB 2.0 时 代 ， 一定 要 做 精准 营销 。 其 次 是 考虑 用 大 数据 营销 ， 降 低 成 本 .……” 


THE CUSTOMER TARGETING AND PRODUCT POSITIONING OF GRAVITATIONAL 
ZINC-RICH RICE 


SUM MARY: 


This case describes the customer targeting and product positioning of Gravitational Zinc-Rich Rice, produced in 
Guangdong Zhengmao Agricultural Science and Technology Co., Ltd.On the basis of Gravitational Zinc-Rich Rice fit 
for the functional staple trends, several entrepreneurial mentors analyzed the customer targeting and product 
positioning of Gravitational Zinc-Rich Rice, combined with market and product characteristics.With brainstorming 
and arguing, they did not reach a unified opinion in the end.Who should be chosen as the target customer? How to 


position it? How to choose? 
KEY WORDS: 
Gravitational Zinc-Rich Rice; Customer Targeting; Product Positioning 


[1 本 案例 由 华南 理工 大 学 华南 管理 案例 研究 中 心 的 韩 秀 秀 、 刘 志 超 撰写 ， 版 权 归 华南 理工 大 学 华南 管理 案例 研究 中 心 所 有 。 
[由 “ 毒 大 米 ” 是 经 检测 不 能 食用 的 发 霉 或 农药 及 重金 属 超 标 米 ， 过 量 食 用 毒 大 米 者 会 出 现 肺 水 肿 、 异 迷 等 症 。2002 年 ， 我 国 广 
东 、 广 西 等 地 查 出 毒 大 米 数 百 吨 ， 黄 曲霉 毒素 的 含量 严重 超标 。 


12 ”基于 信息 化 的 H 公 司 订 单 管理 流程 优化 口 


摘要 : 信息 化 已 经 从 提升 企业 竞争 力 的 工具 上 升 到 企业 生存 的 必 备 能 力 ， 而 流程 优化 是 企业 提升 管理 水 平 的 常用 手段 。 本 案例 描述 了 H 公 司 订 


单 管理 流程 的 现状 及 其 存在 的 问题 ， 给 出 了 如 何 根据 企业 实际 确定 关键 业务 流程 ， 并 论述 了 通过 SIPOC 模 型 
(Supplier，Input，Process，Output，Customer) 确定 流程 过 程 ， 应 用 ASME (American Society of Mechanical Engineers) 
法 消除 流程 中 的 非 增 值 活动 ， 以 及 通过 ESIA (Eliminate，Simply，Integrate，Automate) 来 实现 流程 的 优化 。 


关键 词 : 订单 管理 ， 流 程 优化 ;信息 化 


12.0 引言 


H 公 司 是 汽车 关键 零 部 件 重点 规划 企业 ，2008 年 第 一 批 被 认定 为 “高 新 技术 企业 ” “广东 省 民营 科技 企业 ”及 “广东 省 创新 
型 企业 ”。 公司 在 国内 同行 中 具有 人 才 领 先 、 技 术 工 艺 领先 的 优势 ， 制 造 技术 和 产品 质量 达 国际 先进 水 平 。 但 是 该 公司 却 只 有 
PDM (产品 数据 管理 系统 ， 由 技术 工程 部 使 用 ) 和 用 友 的 财务 模块 ， 而 公司 的 其 他 部 门 基本 上 都 是 用 台 账 的 ， 人 仓库、 生产 车 间 
等 管理 数据 都 是 用 纸张 记录 的 ， 生 产 部 的 计划 是 用 Excel 表 格 来 做 的 ， 还 要 经 常 打印 出 来 分 发 到 各 车 间 ， 再 由 各 车 间 把 计划 细 化 
下 达 .….. 于 是 ， 企 业 生产 管理 越 来 越 混乱 ， 且 难以 控制 ， 特 别 是 订单 管理 的 时 效 性 极其 低下 ， 无 法 及 时 准确 地 响应 客户 需求 。 所 
以 ， 管 理 层 决定 对 订单 管理 流程 进行 改进 ， 但 是 具体 要 达到 什么 样 的 目标 ， 大 家 都 心中 没有 底 ， 为 此 公司 总 经 理 欧 总 2011 年 开 
春 首次 参与 了 信息 中 心 马 主任 主持 的 公司 订单 管理 流程 优化 专题 会 议 。 


12.1 公司 的 背景 和 概况 


H 公 司 1971 年 成 立 ， 成 立 初期 生产 车 床 ，1974 年 开始 制造 汽车 发 动机 气门 。 现 在 H 公 司 是 国内 产销 量 、 出 口 量 最 大 的 发 动机 
气门 制造 企业 ， 是 中 国 机 械 500 强 一 一 汽车 零 部 件 50 强 企业 ， 年 生产 气门 能 力 达 2700 多 万 支 ， 品 种 达 10000 多 个 ， 产 品 由 重庆 康 
明 斯 、 东 风 康 明 斯 、 东 风 朝 柴 、 一 汽 集团 、 玉 柴 机 器 、 长 安 汽车 、 航 天 三 菱 、 华 晨 汽 车 、 东 安 三 菱 、 东 安 动力 及 吉利 ( 美 日 ) 汽 
车 、 海 南 马自达 等 与 主机 厂 进行 配套 ， 占 全 国 汽车 发 动机 配套 总 量 的 25%。 国 外 市 场 主要 是 做 维修 市 场 ， 从 1986 年 起 ， 出 口 量 
就 一 直 稳 居 全 国 气门 行业 之 首 。 

H 公 司 的 产品 市 场 主要 有 两 条 渠道 : 一 是 整 车 配套 或 由 整 车 公司 授权 的 特约 维修 站 ， 到 最 终 消费 者 车 主 ; 二 是 面向 批发 代理 
商 ， 批 发 代理 商 从 零 部 件 厂商 采购 ， 到 经 销 商 ， 再 到 独立 维修 矿 或 零售 ， 如 图 12-1 所 示 : 
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图 12-1 产品 销售 渠道 


H 公 司 的 组 织 结构 如 图 12-2 所 示 : 
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图 12-2 ”HH 公司 组 织 架构 


12.2 H 公 司 订单 业务 流程 分 析 


H 公 司 目 前 气门 品种 规格 有 上 万 种 ， 产 品 履 盖 了 多 种 车 型 的 发 动机 ， 分 别 有 跑 车 、 载 重 车 、 工 程 机 械 、 轻 型 车 、 发 电机 和 船 
用 发 动机 。 产 品 有 国内 OEM 和 出 口 两 个 市 场 均衡 发 展 ， 出 口 市 场 集 中 在 欧美 。 


国内 方面 与 滩 柴 动力 股份 有 限 公 司 、 一 汽 汽 车 有 限 公 司 无 锡 柴 油 机 厂 、 重 庆 康 明 斯 发 动机 有 限 公 司 、 重 庆 长 安 汽车 股份 有 限 
公司 、 哈 尔 滨 东 安 汽车 发 动机 制造 有 限 公司 (东安 三 菱 ) 、 东 风 康 明 斯 发 动机 有 限 公司 、 奇 瑞 汽 车 有 限 公 司 等 主机 三 配套 。 然 
而 ， 随 着 企业 规模 和 经 营 范 围 的 不 断 扩大 ， 公 司 内 部 管理 中 也 呈现 出 越 来 越 多 令 人 头痛 的 问题 。 其 中 订单 管理 流程 暴露 出 来 的 问 
题 越 来 越 严 重 ， 甚 至 成 为 公司 发 展 的 一 个 瓶颈 。 


应 用 SIPOC 模 型 可 以 得 到 H 公 司 订单 实现 业务 流程 的 流程 图 ( 泳 道 图 ) ， 如 图 12-3 所 示 : 从 订单 实现 总 流程 来 看 ，H 公 司 接 
到 客户 订单 至 成 品 发 货 的 节点 流程 加 起 来 需要 36 ~ 60 天 。 


公司 订单 实现 流程 纷繁 复杂 ， 从 经 营 部 接 到 客户 订单 、 到 评审 、 订 单 生产 、 再 到 成 品 入 库 、 发 货 离 厂 涉 及 的 部 门 比较 多 ， 客 
户 对 时 效 性 的 要 求 越 来 越 高 ， 员 工 们 也 在 不 断 抱怨 越 来 越 繁重 的 工作 。 
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图 12-3 ”订单 实现 业务 流程 图 


专题 会 上 首先 发 言 的 是 负责 制定 和 实施 生产 计划 的 林 部 长 : “我 们 现在 都 是 用 Excel 表 手工 排 产 的 ， 大 量 记录 了 设备 、 工 
序 、 时 间 、 物 料 等 生产 管理 数据 。 但 这 些 数据 都 是 静态 的 ， 没 有 真正 运转 起 来 ， 没 法 实时 反映 车 间 生 产 状 况 ， 没 法 对 生产 的 执行 
过 程 进行 记录 并 统计 分 析 。 假 如 一 批 100 多 支 气 门 过 来 ， 上 面 贴 着 气门 型 号 工艺 参数 (纸张 不 丢失 的 情况 下 没什么 问题 ， 但 若 丢 
失 了 或 跟 别 的 品种 调换 了 ， 就 需要 技术 工程 部 的 人 员 来 查 了 ) ， 机 台 人 员 是 根据 型 号 参数 来 换 工 装 夹具 然后 加 工 的 ， 然 而 在 产品 
未 流 到 本 机 人 台 时 ， 是 根本 不 知道 要 加 工 什么 型 号 的 。 一 个 车 间 里 不 只 是 生产 一 种 气门 ， 往 往 要 同时 生产 几 十 个 品种 的 气门 ， 混 合 
着 几 十 个 品种 气门 的 车 间 里 每 天 要 记 人 台 账 记录 ， 谁 做 了 多 少 支 气门 ， 有 多 少 气 门 返工 、 不 合格 ， 这 个 数据 量 非常 大 ， 导 致 台 账 

(有 专门 的 房间 放 ) 一 年 的 纸张 可 以 塞 满 一 个 房间 。 而 且 销 售 出 去 的 产品 出 了 质量 问题 翻 查 起 来 也 非常 困难 ， 因 为 根本 没 法 追踪 
间 题 所 在 。 更 有 甚 者， 就 连 客户 想 了 解 他 的 订单 的 生产 情况 ， 我 们 部 门 也 无 法 快速 、 准 确 地 给 出 答复 ， 因 为 我 们 连 产品 加 工 到 哪 
个 工序 ， 哪 个 工序 加 工 了 多 少 支 ， 在 制品 和 库存 有 多 少 ， 都 要 清点 实物 才 清楚 。” 听 了 生产 部 林 部 长 的 陈述 ， 销 售 部 张 部 长 也 按 
探 不 住 了 : “合同 评审 流程 也 一 样 存在 很 多 问题 。 在 流程 处 理 过 程 中 经 常 需要 人 员 去 用 ' 腿 、 用 “电话 ”等 其 他 手段 去 推进 ， 
不 仅 耗 时 耗 力 ， 而 且 效 果 差 ， 时 时 有 跟 单 失踪 的 情况 发 生 。” 接着， 其 他 部 门 的 人 员 也 纷纷 开始 大 吐 苦水 .…… 欧 总 听 完 之 后 ， 意 
识 到 仅仅 凭借 经 验 和 个 人 的 能 力 已 经 很 难 满足 目前 企业 管理 的 需要 ， 最 后 决定 公司 必须 尽快 引入 信息 系统 来 对 订单 管理 流程 进行 
优化 ， 并 通过 项 目 实 施 ， 在 公司 内 部 形成 良好 的 学 习 风 气 ， 让 员工 体会 管理 的 重要 性 及 参与 公司 运营 控制 管理 的 责任 和 成 就 感 ， 
激发 员工 积极 进取 的 精神 并 强化 公司 员工 的 危机 意识 和 责任 感 。 


会 上 欧 总 决定 了 流程 优化 项 目 实施 的 组 织 分 工 ， 在 聘请 的 专业 管理 顾问 的 指导 下 ， 由 欧 总 亲自 负责 组 织 协 调 ， 各 部 门 总 监 积 
极 配合 。 为 了 保证 项 目 顺利 实施 与 日 常 业务 兼顾 ， 做 到 各 部 门 能 够 有 效 沟 通 、 协 调 合 作 ， 公 司 设立 了 晨 会 制度 ， 各 部 门 主管 和 项 
目 小 组 成 员 每 天 早上 提前 15 分 钟 上 班 开会 ， 会 议 上 ， 项 目 组 汇报 项 目的 进展 情况 和 目前 面临 的 问题 ， 集 中 讨论 ， 寻 求 最 有 效 的 
解决 方案 。 


H 公 司 的 订单 主要 分 两 种 ， 预 测 订单 和 实 单 : 国内 配套 的 大 部 分 是 预测 订单 ， 根 据 主 机 厂商 给 的 量 、 市 场 的 情况 和 历史 数据 
来 参考 制订 销售 滚动 计划 (其 品种 特点 是 单一 、 量 多 ) ; 国外 的 订单 大 部 分 是 实 单 ， 订 单 特点 是 品种 多 、 小 批量 ， 一 张 订 单 有 几 


十 个 品种 ， 数 量 由 几 百 到 几 干 。 虽 然 气门 种 类 繁多 ， 但 用 来 生产 气门 的 主要 原材料 钢材 却 不 多 ， 常 用 的 钢材 种 类 大 概 有 十 来 种 ， 
每 个 品种 有 十 几 个 规格 型 号 ， 所 以 常用 的 也 就 一 百 多 种 原材料 。 订 单 实现 业务 总 流程 及 时 间 如 表 12-1 所 示 。 


表 12-1 订单 实现 总 流程 及 时 间 


序号 
1 接 单 ， 确 定 客户 需求 ， 订 单 的 评审 形式 
NE 组 织 各 相关 部 门 进行 评审 ， 就 技术 工艺 要 求 、 生 产能 力 、 物 料 
2 合同 评审 


供应 等 与 客户 进行 沟通 
3 | 生产 计划 制订 生产 计划 ， 传 递 相关 部 门 执行 
4 制订 物料 需求 计划 
5 原材料 、 辅 料 采 购 ， 跟 踪 供应 商 的 执行 情况 ， 确 保生 产 正 常 进行 


6 检验 质量 、 数 量 


8 生产 排 程 ， 进 | 
9 、 检验 并 处 理 品 质 异 常 问题 
1 成 品 发 货 


上 表 中 订单 的 产生 有 两 种 ， 一 是 经 营 部 预测 或 接收 到 的 订单 ;二 是 设备 部 进行 设备 维护 时 产生 的 订单 。 而 且 生 产 计划 和 物料 
计划 (接着 是 采购 、 物 料 检验 、 物 料 管理 ) 是 并 行 的 ， 在 完成 上 述 的 所 有 活动 之 后 还 要 进行 文件 记录 。 且 从 订单 实现 总 流程 来 
看 ，H 公 司 接 到 客户 订单 至 成 品 发 货 的 节点 流程 加 起 来 需要 36 ~ 60 天 。 为 了 缩短 产品 交 货 期 ， 就 要 找 出 现 有 流程 的 问题 所 在 ， 消 
除非 增值 环节 。 


实现 企业 增值 目标 的 两 个 关键 成 功 要 素 是 提高 销售 收入 和 控制 成 本 及 费用 ， 而 对 上 述 要 素 进行 分 解 和 分 析 则 又 将 涉及 市 场 营 
销 、 销 售 、 采 购 、 物 流 、 服 务 等 多 个 方面 。 上 述 影响 因素 的 分 析 如 图 12-4、 图 12-5 所 示 。 


图 12-4 ”从 增加 收入 角度 对 关键 成 功 要 素 进 行 的 分 析 


图 12-5 从 降低 成 本 角度 对 关键 成 功 要 素 的 分 析 


从 顾客 的 角度 来 看 ， 以 下 活动 的 流程 被 认为 是 可 以 重点 关注 的 流程 
(1) 客户 可 见 的 活动 ; 

(2) 出 现 的 问题 和 投诉 最 多 的 活动 ; 

(3) 回报 率 最 高 的 活动 ; 

(4) 占用 资源 量 最 多 的 活动 ; 

(5) 与 核心 业务 相关 的 活动 。 


根据 上 述 综合 考虑 及 选择 关键 流程 的 各 项 原则 ， 即 可 判断 流程 是 否 满足 公司 发 展 战略 目标 的 要 求 、 是 否 效率 低下 、 流 程 优化 
的 阶段 性 收益 等 ， 最 后 确定 H 公 司 需 要 改进 的 关键 业务 流程 为 客户 接口 流程 和 订单 执行 流程 ， 具 体 业 务 流程 的 体现 是 在 合同 评 
审 、 生 产 计划 、 生 产 排 产 这 三 个 关键 之 处 。 


合同 评审 流程 中 真正 有 效 的 处 理 时 间 只 有 25%， 而 流程 中 的 75% 是 停滞 时 间 。 由 于 在 流程 处 理 过程 中 需要 人 员 去 用 “ 腿 ”、 
用 “电话 ”等 其 他 手段 去 推进 ， 不 仅 耗 时 耗 力 ， 而 且 效 果 差 ， 时 时 有 跟 单 失踪 的 情况 发 生 。 在 咨询 顾问 王 先 生 的 辅导 下 ， 项 目 组 
通过 头脑 风暴 应 用 ASME 方 法 分 析 发 现 ， 合 同 评审 业务 流程 总 耗 时 6 天 ， 如 表 12-2 所 示 ， 其 中 增值 时 间 占 25.8%， 检 查 、 运 算 、 
耽搁 耗 时 分 别 占 了 64.5%、8.19%、1.6%， 由 此 可 看 出 合同 评审 业务 流程 大 部 分 时 间 是 耗 在 检查 运输 的 非 增 值 活动 ， 评 审 的 这 个 
业务 流程 效率 提升 的 空间 还 是 比较 大 的 。 


表 12-2 合同 评审 业务 流程 ASME 分 析 
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主 生产 计划 (Master Production Schedule，MPSs) 是 确定 每 一 个 具体 的 产品 在 每 一 个 具体 的 时 间 段 的 生产 计划 。H 公 司 
编制 MPSs 的 步骤 是 : @ 根 据 生 产 规划 和 计划 清单 确定 对 每 个 项 目的 生产 预测 ，@ 根 据 生 产 预 测 、 已 收 到 的 客户 订单 、 原 材料 预 
测 以 及 该 最 终 项 目 作为 非 独 立 需求 项 的 需求 量 ， 计 算 毛 需求 量 ;@ 根 据 毛 需求 量 和 事先 确定 好 的 订货 策略 和 批量 ， 以 及 安全 库存 
量 和 期 初 库 存量 ， 计 算 各 时 期 的 主 生产 计划 产 出 量 和 预计 可 用 库存 量 ;@ 计 算 可 供销 售 量 ， 供 销售 部 门 决策 选用 ; 用 粗 能 力 计 
划 评 价 主 生产 计划 备 选 方案 的 可 行 性 ; @ 评 估 主 生产 计划 ; Q@ 批 准 和 下 达 主 生产 计划 。MPS 的 计算 过 程 虽然 可 以 用 Excel 表 大 概 
算出 来 ， 但 缺少 灵活 性 ， 数 据 可 视 化 差 。 而 且 销 售 订 单 /预测 单 计算 和 选 物料 计算 需要 通过 将 每 种 产品 按照 BOM 结 构 展开 ， 计 算 
一 段 时 间 范 围 内 的 需求 量 、 库 存量 、 计 划 接 收 量 、 计 划 产 出 量 ， 得 到 物料 的 净 需 求 量 和 建议 计划 量 。 这 个 计算 量 很 大 ， 需 要 查询 
了 解 的 情况 多 ， 手 工业 务 做 法 非常 耗 时 ， 也 不 准确 。 王 先生 召集 项 目 组 讨论 主 生产 计划 业务 流程 ， 见 表 12-3。 


表 12-3 主 生产 计划 业务 流程 ASME 分 析 
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目前 的 现状 是 MPS 至 少 需 要 1 个 工作 日 (8 小 时 ) ， 而 根据 王 先 生 的 经 验 只 需要 2 ~ 3 小 时 就 足够 了 ， 问 题 出 在 哪里 呢 ? 为 此 
项 目 组 成 员 进 行 了 热烈 的 讨论 。 


12.3 ”基于 信息 化 的 关键 业务 流程 的 改进 


三 个 关键 业务 流程 存在 的 问题 的 共同 根源 都 是 流程 没有 实现 信息 化 。H 公 司 采 用 的 是 “ 自 下 而 上 ”的 信息 化 建设 规划 ， 先 对 
底层 的 生产 制造 层面 进行 信息 化 建设 ， 实 施 基于 射频 识别 (Radio Frequency ldentification，RFID) 技术 的 制造 管理 执行 系统 
(MES) ， 建 立 底层 数据 体系 ， 增 加 生产 过 程 的 透明 度 和 敏捷 度 ， 实 现 对 生产 过 程 的 实时 监控 与 管理 ;然后 再 对 上 层 的 管理 层 

面 实施 ERP 系 统 ， 并 结合 ERP 实 施 建立 完善 的 企业 数据 体系 ， 业 务 流程 化 、 制 度 化 。H 公 司 信息 化 系统 的 整体 架构 如 图 12-6 所 


示 。 


业务 计划 系统 MRPII/ERP 


制造 管理 执行 系统 MES 


起 样 生产 


一 一 Rn 


图 12-6 ”公司 信息 化 系统 的 整体 架构 


在 咨询 管理 顾问 的 指导 下 ， 综 合 应 用 ESIA 方 法 ，H 公 司 提 出 了 以 下 改进 方案 : 


通过 数据 的 信息 化 减少 纸 质 的 查阅 ， 建 立 产 品 工艺 数据 库 ， 产 品 数据 特征 可 以 直接 导 过 合同 评审 ,减少 员工 的 工作 量 、 核 对 
数据 时 犯错 ， 生 产 现场 的 MES 系 统 可 以 提供 实时 的 生产 数据 、 生 产 计划 和 设备 产能 ，ERP 系 统 的 库存 的 信息 化 这 块 也 为 物料 情 
况 、 成 品 的 情况 提供 快捷 实时 数据 ， 合 同 评审 可 以 通过 数据 接口 快速 获得 ， 避 免 要 重新 进行 大 量 跟 踪 核对 。 合 同 评审 流 图 如 图 
12-7 所 示 。 


2. 生 产 计 划 流 程 改进 方案 


利用 信息 化 技术 清除 简化 和 整合 流程 性 的 东西 ， 用 系统 运算 取代 人 工 计 算 的 方式 ， 数 据 的 采集 与 传输 、 数 据 的 分 析 ， 都 可 通 
过 信息 系统 分 析 ， 粗 能 力 计 划 的 编制 用 分 时 间 周 期 的 能 力 清单 编制 。 这 样 计 算 的 能 力 计划 ， 比 没 考虑 时 间 因素 的 能 力 计划 更 准 
确 。 通 过 信息 化 后 的 系统 建立 的 能 力 清单 可 被 存储 用 来 重复 使 用 ; 分 析 时 ， 只 要 对 能 力 清单 的 简单 调用 就 可 对 不 同 的 主 生产 计 划 
使 用 。 


主 生产 计划 流程 优化 后 ， 可 以 加 强 对 各 类 制造 资源 的 管理 ， 采 购 、 库 存 、 生 产 计划 以 及 物料 计划 和 生产 车 间 之 间 的 关系 可 以 
进一步 理 顺 ， 生 产 计划 安排 趋 于 稳定 合理 并 能 加 强 计划 可 预测 性 。 
3. 订 单 生产 执行 流程 改进 方案 


采用 拉 式 系统 来 取代 过 去 生产 中 的 推 式 系统 ， 当 前 工序 对 上 个 工序 的 完工 在 制品 的 转移 有 控制 权 ， 每 个 工序 都 在 自己 需要 时 
向 上 个 工序 发 出 信号 ， 把 上 一 工序 的 产 出 拉 过 来 ， 最 终 产品 则 由 客户 要 求 的 交 货 期 或 生产 计划 时 间 总 表 拉 出 来 。 工 作 通过 回应 下 
道 工序 向 前 推进 。 拉 式 系 统 的 优势 一 是 完工 日 期 容易 控制 ， 二 是 在 制品 数量 减少 ， 三 是 易 控制 瓶颈 工序 。 


生产 现场 管理 是 一 个 很 复杂 的 问题 ， 是 一 个 动态 的 环境 ， 变 化 因素 太 多 。 和 车间 这 一 层 真正 需要 的 是 一 种 实时 监控 能 力 。 只 有 
用 信息 化 的 技术 ， 统 一 生产 批 次 卡号 的 数量 (批量 180 支 ) ， 用 卡 随 物 走 ， 用 批 次 卡 来 记录 每 批 具 体 数量 和 加 工 情况 。 通 过 终端 
系统 来 管理 ， 才 能 清晰 快速 掌握 生产 状况 。 
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图 12-7 合同 评审 流 图 


注 : 记录 各 评审 部 门 接收 日 期 、 评 审 日 期 。 对 超期 评审 的 ， 要 记录 超期 评审 原因 (强制 〉。 


H 公 司 在 车 间 这 个 层面 实施 了 制造 执行 系统 (MES) ， 通 过 MRP 下 达 的 生产 指令 传 给 MES 系 统 。MES 系 统 对 车 间 人 、 机 、 
料 进 行 管理 来 进行 工序 级 别 的 作业 计划 调度 ， 同 时 底层 控制 系统 采集 的 生产 和 设备 运行 状态 的 数据 可 以 通过 MES 系 统 上 传 给 计 
划 层 ， 以 实现 动态 闭环 管理 。 这 对 按 要 求 完成 车 间 生 产 任务 ， 提 高 车 间 生 产能 力 是 非常 有 必要 的 。 计 划 层 与 运行 MES 系 统 的 执 
行 层 进行 信息 交互 ， 让 企业 通过 不 同 层级 的 信息 流 实现 企业 信息 集成 ， 最 终 使 得 企业 能 够 通过 信息 化 实现 精细 化 企业 管理 。 配 合 
信息 系统 改进 后 的 执行 层 的 生产 整体 流程 图 如 图 12-8 所 示 。 
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图 12-8 生产 整体 流程 图 


经 过 一 年 多 的 努力 ， 新 的 流程 基本 上 在 信息 系统 平台 开始 运行 起 来 ， 通 过 对 2012 年 第 2 季度 的 统计 发 现 ， 实 施 信息 化 后 的 准 
时 交 货 率 由 原来 的 75% 左 右上 升 到 95%， 因 为 延期 或 客户 原因 而 取消 的 订单 率 由 1.5% 降 低 到 0.6%; 公司 成 品 日 产量 由 6 万 多 增 
加 到 8 万 左右 ， 这 说 明 设备 利用 率 在 提高 。 生 产 周 期 由 20 天 缩减 到 10 天 ， 且 因为 生产 周期 加 快 了 ，H 公 司库 存 成 品 由 3 个 月 的 库 


存量 减少 到 2 个 月 的 库存 量 ， 公 司 从 接 到 订单 到 订单 出 货 的 时 间 周 期 由 原来 的 至 少 35 天 缩短 到 不 到 20 天 。 更 惊人 的 结果 是 流程 改 
进 后 的 管理 人 员 数 量 比 手 工时 减少 739%， 被 优化 的 人 员 大 部 分 提升 到 了 新 的 工作 岗位 ， 同 时 成 立 流程 管理 和 决策 中 心 ， 加 大 数据 
分 析 的 工作 。 


原来 公司 上 下 “ 谈 订 单 而 色 变 ”的 现象 一 扫 而 空 ， 欧 总 在 2012 年 度 中 层 表彰 会 上 ， 特 别 对 信息 中 心 马 主任 在 信息 化 上 的 工 
作 提 出 了 表扬 和 奖励 。 


ORDER MANAGEMENT PROCESS OPTIMIZATION OF H COMPANY BASED ON THE 
INFORMATION 


ABSTRACT: 


The importance of information has increased from tool for improving enterprise competitiveness to the essential 
ability of the enterprise survival, and process optimization is the common way of ascension of the enterprise 
management level.This case describes the status and existing problems of the orders management processes of H 
Company, and gives the way of how to determine the key business processes according to the actual status of 
enterprise.lt also discusses how to determine flow Process through the SIPOC 
model(Supplier, Input, Process, Output, Customer), and eliminates non-value added activities through the 
process by the application of ASME(American Society of Mechanical Engineers)method.At last, the case realizes the 


optimization of process through the ESIA(Eliminate, Simple, Integrate, Automate). 
KEY WORDS: 
Order Management; Process Optimization; Informatization 


1] 本 案例 由 华南 理工 大 学 工商 管理 学 院 唐 东 平 指导 张 华 、 郭 潮 撰写 ， 作 者 拥有 著作 权 中 的 署名 权 、 人 和 修改 权 、 改 编 权 。 


13 中国 迪 士 尼 : 奥 飞 娱乐 的 新 征途 [1 


摘要 : 奥 飞 娱乐 是 深圳 证 券 交易 所 中 小 企业 板 上 市 公司 ， 中 国 动漫 第 一 股 ， 实 现 了 从 玩具 制造 到 动漫 全 产业 链 的 跨 域 ， 目 前 正 致 力 于 打造 以 

IP 为 核心 的 泛 娱乐 生态 系统 。 企 业 的 发 展 往往 充满 艰辛 和 曲折 ， 转 型 、 跨 越 更 是 困难 ， 但 是 奥 飞 娱乐 却 带 来 了 很 多 惊喜 。 它 是 如 何 成 功 进行 

战略 制定 与 实施 的 呢 ? 新 的 战略 能 取得 成 功 吗 ? 本 案例 全 景 式 地 展现 了 奥 飞 娱乐 的 发 展 历程 ， 深 入 分 析 了 奥 飞 娱乐 成 略 转型 的 决策 和 实施 的 过 
程 。 本 案例 将 运用 于 企业 战略 管理 教学 中 ， 通 过 对 本 案例 的 分 析 ， 能 加 深 学 生 对 企业 战略 管理 的 工具 与 模型 的 认识 ， 让 学 生理 解 企业 战略 管理 
的 内 容 ， 了 解 企业 战略 管理 过 程 中 的 科学 与 艺术 。 


关键 词 : 奥 飞 娱乐 , 动漫 ， 泛 娱乐 平台 


13.0 引言 


2017 年 3 月 ， 奥 《娱乐 股份 有 限 公 司 (SZ.002292， 简称 “ 奥 飞 娱乐 ”) 公布 了 更 名 后 的 首 份 年 报 ，2016 年 实现 营业 收入 
33.6 亿 元 ， 同 比 增长 29.8%， 利 润 4.98 亿 元 ， 同 比 增长 1.92%。 奥 飞 娱乐 的 前 身 是 成 立 于 1993 年 的 广东 奥迪 玩具 实业 有 限 公 
司 ，2016 年 2 月 更 改 为 现在 的 名 称 。 奥 飞 娱乐 从 玩具 制造 起 家 ， 通 过 打造 以 动漫 制作 为 核心 的 全 产业 链 ， 实 现 了 从 一 家 玩具 制造 


企业 到 我 国 第 一 家 动漫 上 市 企业 的 跨越 。2014 年 以 来 ， 奥 飞 娱 乐 努 力 开发 有 自主 知识 产权 的 动漫 影视 作品 ， 积 极 开拓 游戏 、 影 
视 业 务 ， 踏 上 了 建立 以 IP 为 核心 的 泛 娱 乐 生态 系统 ， 立 志 成 为 新 时 代 中 国 迪 士 尼 的 新 征途 。 


13.1 专注 玩具 


1986 年 ， 奥 飞 娱乐 创始 人 华东 青 用 800 元 购置 了 一 台 老 式 铸 塑 机 ， 用 人 工 手 压 生产 塑 料 小 喇叭 玩具 ， 当 时 广东 汕头 市 澄海 区 
遍地 都 是 这 样 的 家 庭 手工 作坊 。1993 年 ， 一 次 偶然 机 会 ， 蔡 东 青 在 香港 看 到 了 刚刚 从 日 本 传 入 的 四 驱车 玩具 ， 决 定 成 立 广 东 奥 
迪 玩 具 实业 有 限 公司 (简称 “奥迪 玩具 ”， 奥 飞 娱乐 的 前 身 ) ， 在 国内 销售 这 种 玩具 。1994 年 年 初 ， 受 F1 方 程式 赛车 的 启发 ， 
奥迪 玩具 砸 下 60 万 元 跟 广 东 电 视 台 合作 搞 了 一 个 四 驱车 大 赛 ， 没 想到 一 下 子 就 卖 出 了 20 万 辆 四 驱车 。 尝 到 甜头 后 ， 奥 迪 玩 具 更 
是 投入 巨 资 与 国家 体育 总 局 合作 ， 在 全 国 范围 内 举办 “奥迪 杯 ” 四 驱车 比赛 ， 成 了 一 个 全 国 性 比赛 项 目 ， 奥 迪 四 驱车 成 为 当年 最 
火 的 一 款 玩具 。 这 次 比赛 投入 了 700 多 万 元 ， 却 带 来 了 1 亿 多 元 的 收益 。 这 让 蔡 东 青 深刻 领会 了 创意 营销 的 魅力 。 


20 世 纪 90 年 代 初 ， 美 国 和 日 本 同时 出 现 了 通过 制作 、 播 放 动 画 片 推动 玩具 销售 的 成 功 企业 。 美 国 玩 具 业 巨头 “ 孩 之 宝 ” 依 
靠 动 画 片 “变形 金刚 ”， 在 机 器 人 玩具 上 取得 了 巨大 成 功 。 日 本 田 言 拍摄 的 动画 片 “ 四 驱 小 子 ”和 “四 驱 兄弟 ” 的 热 播 ， 直 接 拉 
动 了 四 驱车 的 销售 。 这 为 蔡 东 青 提供 了 启示 。 从 1996 年 起 ， 奥 迪 玩 具 开 始 尝 试 动漫 与 玩具 相 结 合 的 模式 ， 购 买 国外 动画 片 在 全 
国 各 大 电视 台 播放 ， 同 时 开发 相关 的 动漫 玩具 。2002 年 以 110 万 美元 的 天 价 引 进 两 部 日 本 热 播 的 动画 片 “ 四 驱 小 子 ”和 “四 驱 兄 
弟 ”， 取 得 了 巨大 成 功 ， 奥 迪 玩具 的 四 驱车 也 一 举 成 为 中 国 第 一 品牌 ， 占 据 市 场 份额 的 一 半 以 上 ， 将 公司 推 到 一 个 新 的 发 展 阶 


段 oo 


2004 年 以 前 ， 奥 迪 玩 具 产品 以 传统 玩具 为 主 ， 主 要 包括 塑胶 玩具 、 四 驱车 和 遥控 车 等 产品 。 和 凭借 十 多 年 对 玩具 市 场 的 不 断 
摸索 和 实践 ， 在 玩具 产品 的 产业 运营 方面 积累 了 丰富 的 经 验 ， 形 成 了 通过 四 驱车 大 赛 、 动 画 片 播放 等 推动 玩具 销售 的 市 场 推广 模 
式 。 昌 然 奥 迪 玩 具 只 是 停留 在 一 般 性 的 动漫 影视 与 玩具 的 结合 上 ， 但 这 使 得 奥迪 玩具 超越 了 传统 的 玩具 厂商 ， 走 上 了 依靠 创新 推 
动 发 展 的 道路 ， 也 让 奥迪 玩具 认识 到 了 动漫 形象 的 重要 性 。 


13.2 第 一 次 转型 : 玩具 到 动漫 全 产业 链 


13.2.1 推进 “动漫 + 玩具 ”的 模式 


四 驱车 玩具 的 热 销 给 奥 飞 娱乐 带 来 了 一 个 新 的 问题 ， 就 是 由 于 四 驱车 的 进入 门槛 低 ， 出 现 了 很 多 的 山寨 产品 、 仿 制品 。 这 让 
奥 飞 娱乐 开始 反思 之 前 的 模式 ， 认 为 该 模式 存在 致命 的 硬 伤 : 一 方面 高 额 的 引进 动画 片 版 权 费 用 是 一 次 性 支付 ， 而 玩具 制造 业 不 
尊重 知识 产权 、 仿 冒 产品 多 、 利 润 率 低 ， 致 使 投入 回收 周期 变 长 ; 另 一 方面 是 由 于 没有 对 动漫 内 容 的 控制 权 ， 新 玩具 的 研发 和 推 
广 没 有 自主 权 ， 完 全 受制 于 动漫 制作 企业 。 奥 飞 娱乐 在 认真 研究 世界 上 两 家 最 大 的 玩具 企业 美国 孩 之 宝 和 日 本 万 代 的 成 功 经 验 基 
础 上 ， 决 定 进行 战略 转型 ， 实 施 动漫 加 玩具 的 模式 。 奥 《娱乐 董事 会 秘书 郑 克 东 说 ， “将 玩具 与 动漫 相 结合 是 有 效 的 产业 运营 模 
式 ， 只 有 拥有 自主 知识 产权 的 动漫 内 容 才能 进一步 增强 企业 竞争 力 ， 把 握 未 来 发 展 的 主动 权 。”。 


13.2.2 ”玩具 制造 工艺 流程 


玩具 ， 不 论 是 动漫 玩具 还 是 非 动漫 玩具 ， 其 工艺 流程 都 是 相似 的 ， 首 先是 进行 创意 概念 设计 和 产品 外 观 设 计 ， 开 发 产品 手 
板 ， 然 后 经 过 结构 功能 设计 、 模 具 设 计 、 电 子 和 包装 设计 、 鉴 定 试 产 、 注 塑 、 装 配 组 装 、 成 品 等 过 程 ， 具 体 如 图 13-1 所 示 。 


创意 概念 设计 外 观 设计 


A . 
| 答 定 试 记 _] 电子 和 包装 设计 | 模具 设计 
光 9 装 上 成品 | 


图 13-1 玩具 制造 工艺 流程 


手板 开发 结构 功能 设计 开发 


13.2.3 ”动漫 影视 作品 的 拍摄 制作 流程 


动漫 行业 是 以 创意 为 核心 ， 以 动画 、 漫 画 为 表现 形式 ， 包 含 动漫 图 书 、 报 刊 、 电 影 、 电 视 、 音 像 制品 、 舞 台 剧 和 基于 现代 信 
息 传 播 技术 手段 的 动漫 新 品种 等 动漫 直接 产品 的 开发 、 生 产 、 出 版 、 播 出 、 演 出 和 销售 ， 以 及 与 动漫 形象 有 关 的 服装 、 玩 具 、 电 
子 游戏 等 衍生 产品 的 生产 和 经 营 的 行业 。 


动漫 影视 作品 的 制作 流程 与 玩具 存在 较 多 的 不 同 ， 它 首先 是 由 编剧 开始 故事 构思 及 整体 规划 ， 然 后 美术 进行 场景 及 人 物 设 

， 接 着 撰写 剧本 ， 导 演 根据 剧本 绘制 故事 板 ， 根 据 故 事 板 劳 辑 参考 短片 ， 并 进行 前 期 相应 的 配音 ;与 此 同时 ， 模 型 师 依据 场景 
及 人 物 设 定 建立 三 维 模型 ， 而 动画 依照 参考 短片 开始 制作 动作 部 分 ， 进 行 上 色 及 材质 处 理 并 打 灯 光 ， 然 后 进行 后 期 制作 三 维 动画 
加 上 特效 ， 之 后 把 整个 动画 合成 并 加 上 片头 片尾 ， 再 进行 配乐 与 特效 处 理 ， 一 部 完整 的 动画 片 才 宣告 完成 。 其 制作 流程 如 图 13- 
2 所 示 : 


| 世界 观 规划 内 容 审核 | 场景 和 人 物 [ 剧本 
: 维 模型 


上 色 / 材 质 / 灯 交 ) 动作 会 考生 瞩 ”| [ 故事 本 


后 期 制作 配音 | “动画 完成 | 


图 13-2 动漫 影视 作品 的 制作 流程 


13.2.4” 奥 飞 娱乐 的 “玩具 + 动漫 ” 


从 玩具 行业 与 动漫 行业 的 制作 流程 可 知 ， 两 个 行业 之 间 差 异 明显 ， 但 由 于 它们 有 共同 的 目标 顾客 ， 这 使 得 它们 之 间 能 产生 交 
集 ， 其 中 最 直接 的 成 果 就 是 动漫 玩具 。 动 漫 玩具 是 由 动漫 形象 衍生 的 玩具 产品 ， 是 玩具 与 动漫 结合 的 产物 。 很 多 畅销 的 玩具 都 是 
动漫 玩具 ， 如 变形 金刚 、 四 驱车 等 。 动 漫 玩具 的 热 销 更 多 地 是 来 自 于 消费 者 对 动漫 作品 和 动漫 形象 的 认同 ， 动 漫 作 品 的 热 播 保证 
了 玩具 有 忠实 的 消费 群体 ， 提 高 了 玩具 产品 的 知名 度 ， 扩 大 了 产品 的 宣传 ， 促 进 了 动漫 玩具 的 销售 。 同 时 ， 玩 具 产 品 的 畅销 ， 相 
应 的 动漫 形象 会 更 加 深入 人 心 ， 也 使 动漫 影视 作品 的 收视 率 提高 ， 又 进一步 提升 玩具 的 销售 ， 延 长 产品 的 销售 时 间 。 借 助 于 动漫 
玩具 这 个 中 介 ， 动 漫 影视 作品 和 玩具 这 两 者 能 够 实现 相互 促进 的 良性 互动 。 


在 认识 到 玩具 与 动漫 之 间 的 关系 后 ， 奥 飞 娱乐 开始 推行 “玩具 + 动漫 ”的 经 营 模 式 。2004 年 ， 规 模 还 不 大 的 奥 飞 娱乐 决定 投 
入 数 干 万 元 进军 动漫 行业 。 这 引发 了 公司 管理 层 的 强烈 抵触 ， 因 为 ， 一 部 动画 片 的 投资 额 较 大 ， 而 动漫 玩具 的 生命 周期 较 短 。 当 


时 中 国 的 玩具 企业 都 是 从 现 有 动漫 作品 里 进行 挖掘 ， 获 得 授权 后 再 开发 产品 ， 这 样 风险 低 、 收益 高 。 但 奥 飞 娱乐 董事 长 蔡 东 青 坚 
持 认 为 ， 拥 有 属于 自己 的 动漫 形象 才 是 最 赚钱 的 : 既 省 下 一 笔 代 理 费 ， 做 得 好 还 能 将 形象 授权 出 去 多 赚 一 笔 。 


奥 飞 娱乐 先后 推出 了 《火力 少年 王 》《 战 斗 王 EX》《 巴 啦 啦 小 魔 仙 》 和 《闪电 冲 线 》 等 多 部 动画 片 ， 取 得 了 良好 的 收视 效 
果 。 其 中 ，《 巴 啦 啦 小 魔 仙 》 更 是 开创 了 国内 女孩 动漫 影视 片 之 先河 。 这 些 动画 片 的 热 播 带动 了 悠悠 球 、 战 斗 王 取 螺 、 巴 啦 啦 系 
列 产品 等 动漫 玩具 的 热 销 。 在 公司 原创 动漫 影视 的 带动 下 ， 奥 飞 娱乐 的 动漫 玩具 销售 收入 大 幅 增加 ，2006 年 动漫 玩具 占 公司 销 
售 收入 的 比重 由 前 一 年 的 89% 提 高 至 429%。 


动画 片 的 热 播 及 其 带 来 的 巨大 的 附加 效应 ， 更 加 坚定 了 奥 飞 娱乐 推进 “动漫 + 玩具 ”的 信心 。 在 坚持 自主 开发 动漫 形象 的 同 
时 ， 奥 飞 娱 乐 加 大 了 以 授权 方式 取得 外 部 动漫 形象 的 力度 ， 不 断 增加 动漫 玩具 种 类 ， 丰 富 动 漫 玩 具 的 产品 结构 。2007 年 ， 奥 8 
娱乐 先后 与 美国 迪士尼 公司 共同 开发 、 生 产 和 销售 小 熊 维尼、 米奇 等 动漫 玩具 系列 产品 ; 与 上 海 虹 猫 蓝 免 卡通 文化 传播 有 限 公司 
合作 ， 对 《 虹 猫 蓝 免 七 侠 传 》 系 列 中 动漫 卡通 形象 进行 产业 化 ; 与 日 本 万 代 公 司 合作 ， 开 发 、 生 产 和 销售 《钢铁 拯救 队 》 系 列 的 
动漫 玩具 产品 。 


玩具 与 动漫 的 结合 取得 了 巨大 的 成 功 ， 培 育 了 企业 竞争 优势 ， 推 动 了 奥 飞 娱乐 的 快速 成 长 。2008 年 ， 奥 飞 娱乐 成 为 我 国 动 
漫 玩具 第 一 品牌 ， 动 漫 影视 片 的 产能 5000 分 钟 ， 作 品 履 盖 了 国内 29 个 省 的 145 个 电视 频道 ， 累 计 播 出 时 间 超 过 50 万 分 钟 ， 动 漫 
玩具 的 销售 占 比 达到 61%。 到 2008 年 ， 奥 飞 娱乐 的 主要 产品 就 是 玩具 和 动漫 影视 ， 产 品系 列 不 断 丰 富 ， 具 体 见 表 13-1。 


表 13-1 2008 年 奥 飞 娱乐 的 主要 产品 


产品 非 动漫 玩具 动漫 影视 作品 动漫 图 文 作品 


。 火力 少年 王 悠 悠 球 


战斗 王 陀螺 
巴 啦 啦 女 护 玩 具 《火力 少年 王 》 《少年 漫画 于 
RN ty a a 。 人 《人 省 千 介 加 车 》 
闪电 冲 线 遥 控 车 。 星际 战队 四 驱车 《战斗 王 EX 》 。《 火力 少年 王 
具体 产品 迪 迦 奥 特 曼 产 品 。 和 脖 控 车 系列 巴 啦 啦 小 魔 仙 ) | 本 - 只 
二 站 Xe 1 归 娠 ) 

钢铁 拯救 队 产 品 。 澳 贝 婴儿 玩具 《淘气 包 马 小 跳 ) 本 本 同 
me pr a 。《 巴 啦 啦 小 麻 仙 |》 
迪士尼 系列 产品 《闪电 冲 线 》 
虹 猫 蓝 兔 系列 产品 
战 龙 四 驱车 

13.3 打造 动漫 全 产业 链 

13.3.1 动漫 第 一 股 

2009 年 9 月 10 日 ， 这 是 所 有 奥 飞 人 共同 铭记 的 日 子 ， 奥 飞 娱乐 成 功 在 深交 所 中 小 企业 板 上 市 ， 成 为 国内 “动漫 第 一 股 。， 共 


募集 资金 8.7 亿 元 向 。 在 上 市 公司 投资 者 说 明 会 上 ， 面 对 众多 的 投资 者 和 记者 ， 奥 飞 娱乐 董事 长 蔡 东 青 详细 阐述 了 公司 未 来 的 发 
展 战略 。 


蔡 东 青 董事 长 首先 谈 了 他 对 未 来 行业 发 展 趋势 、 竞 争 状况 的 看 法 ，“ 中 国 拥有 庞大 的 玩具 消费 群体 ， 我 国 14 岁 以 下 的 少年 
儿童 及 婴 幼 儿 有 2.65 亿 人 ， 但 人 均 玩 具 消 费 与 发 达 国 家 相 比 还 有 很 大 的 差距 ， 中 国 玩具 市 场 成 长 空间 巨大 ， 每 年 能 保持 20% 以 上 
的 增长 ， 将 成 为 世界 玩具 第 一 生产 和 消费 大 国 。2006 年 ， 国 家 出 台 了 《关于 推动 我 国 动漫 产业 发 展 的 若干 意见 》， 我 国 动漫 产 
业 实 现 了 快速 发 展 ， 未 来 将 会 是 中 国 发 展 速度 最 快 的 行业 之 一 ， 但 目前 动漫 影视 作品 的 制作 水 平和 能 力 还 比较 弱 。 同 时 ， 国 内 动 
漫 产业 的 发 展 将 催生 庞大 的 动漫 玩具 市 场 ， 提 高 动漫 玩具 的 市 场 占 比 。” 


至 于 奥 飞 娱乐 上 市 以 后 的 发 展 战略 ， 蔡 东 青 董事 长 说 ， “公司 将 向 以 动漫 驱动 的 产业 链 运营 商 方向 发 展 ， 打 造 中 国 最 有 价值 
的 动漫 产业 链 ， 实 现 从 “产业 文化 化 ”到 文化 产业 化 ”的 跨越 ， 成 为 中 国 动漫 文化 产业 的 领导 者 和 世界 一 流 的 动漫 文化 产业 集 
团 ， 把 中 国 优秀 的 动漫 文化 带 到 世界 各 地 ， 为 世界 创造 快乐 、 智 慧 与 梦想 。 未 来 三 年 ， 公 司 将 加 大 对 动漫 制作 资源 的 整合 力度 ， 
快速 壮大 公司 的 制作 实力 ， 积 极 寻 求 与 国内 外 优秀 动漫 公司 的 互动 与 合作 ， 加 快 动漫 内 容 的 推出 速度 ， 提 升 动漫 影视 作品 的 规 
模 、 数 量 和 质量 。 我 们 将 继续 强化 玩具 与 动漫 相 结合 的 商业 模式 ， 通 过 动漫 影视 作品 的 播 出 带动 相关 动漫 玩具 的 销售 ， 并 通过 动 
漫 玩具 产生 的 良好 经 济 效益 ， 进 一 步 加 大 公司 对 动漫 影视 片 的 投入 ， 形 成 内 容 和 产业 的 良性 互动 ， 从 而 进一步 加 强 公 司 的 竞争 优 
势 ; 将 继续 完善 自身 的 动漫 产业 链 优势 ， 加 快 发 展 图 书 发 行业 务 ， 并 逐步 进入 童装 童鞋 、 糖 果 玩 具 、 卡 通 文具 等 动漫 簿 生 品 领 
域 ， 逐 步 提升 公司 在 我 国 动漫 产业 的 市 场 占有 率 。 


动漫 产业 涉及 很 多 环节 、 众 多 行业 ， 简 单 来 说 ， 动 漫 产 业 由 动漫 作品 的 原创 、 动 画 制作 、 动 漫 传播 发 行 、 动 漫 价值 商业 化 等 
四 个 主要 环节 组 成 。 相 对 应 地 ， 动 漫 产业 价值 链 就 是 从 创意 、 融 资 、 制 作 、 营 销 、 播 出 、 发 行 ， 到 衍生 品 开发 及 授权 经 营 构成 ， 
其 中 创意 是 产业 链 中 最 基础 的 环节 ， 衍 生 品 开发 及 授权 经 营 是 产业 链 中 利润 最 高 的 环节 。 动 漫 产业 链 具体 环节 可 见 图 13-3。 每 
一 个 环节 都 有 成 功 的 公司 ， 也 有 很 多 公司 横 跨 多 个 环节 ， 称 之 为 综合 的 动漫 公司 ， 如 美国 迪士尼 公司 。 奥 飞 娱乐 沿 着 动漫 产业 价 
值 链 积极 开拓 新 业务 ， 先 后 进入 了 价值 链 各 个 环节 ， 成 为 国内 首 家 覆盖 动漫 产业 链 的 公司 。 


综合 动漫 公司 
| 专业 动漫 电视 频道 | 
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图 13-3 ”动漫 产业 价值 链 


13.3.2 ”收购 嘉 佳 卡 通 


电视 频道 是 动画 片 的 主要 播 出 平台 ， 在 国内 是 稀缺 资源 ， 但 部 分 的 卫星 电视 由 于 经 营 不 善 ， 效 益 并 不 好 。2009 年 ， 国 家 开 
始 推进 广电 系统 的 制 播 分 离 和 电信 网 、 广 播 电 视 网 、 互 联网 的 三 网 融合 ， 这 对 于 很 多 企业 来 说 既是 机 遇 也 是 挑战 。 广 东 嘉 佳 卡通 
卫视 是 全 国 五 家 专业 卡通 卫视 频道 之 一 ， 已 连续 三 年 亏损 。 动 画 片 内 容 主要 发 行 渠道 是 电视 台 频 道 媒体 ， 奥 飞 娱乐 的 动画 片 曾经 
在 嘉 佳 卡通 卫视 播 出 并 取得 较 好 的 效果 。2010 年 3 月 ， 奥 飞 娱乐 出 资 9000 万 元 ， 收 购 广 东 嘉 佳 卡通 影视 有 限 公 司 60% 股 权 ， 拥 
“ 嘉 佳 卡通 卫视 ”30 年 的 经 营 权 ， 成 为 国内 首 家 拥有 自己 的 播放 平台 的 动漫 企业 。 


二 


为 什么 要 伦 巨 资 收购 亏损 的 嘉 佳 卡通 呢 ? 奥 飞 娱乐 看 重 的 是 其 稀缺 的 频道 资源 ， 可 以 为 未 来 公司 动画 片 发 行 创 造 有 利 条 件 。 
收购 嘉 佳 卡通 ， 标 志 着 奥 飞 娱乐 在 打造 动漫 产业 链 上 取得 重大 突破 ， 为 公司 打造 集 内 容 、 媒 体 、 产 业 运 营 三 者 结合 的 新 商业 模式 
构建 了 良好 的 基础 。 


13.3.3 ”发 力 动漫 影视 作品 制作 


上 市 后 ， 奥 飞 娱乐 加 大 了 动漫 作品 的 制作 力度 ， 先 后 推出 了 《铠甲 勇士 》《 战 龙 四 驱 》《 电 击 小 子 》《 果 宝 特工 》《 机 甲 兽 
神 》 等 动漫 电视 作品 。 这 些 动漫 作品 都 取得 了 良好 的 收视 效果 ， 动 漫 形象 得 到 了 市 场 和 消费 者 的 认同 ， 成 长 为 中 国 最 具 影 响 力 的 
动漫 品牌 。2013 年 ， 根 据 新 生 代 市 场 监测 机 构 的 调研 报告 ，《 铠 甲 勇 士 》 在 男孩 动漫 市 场 位 列 第 三 名 ，《 巴 啦 啦 小 魔 仙 》 是 国 
内 女孩 动漫 第 一 品牌 。 


2013 年 ， 奥 《娱乐 更 是 大 力 发 展 动漫 电影 ， 围 绕 奥 卡通 品牌 发 行 大 电影 ， 先 后 有 《 锁 甲 勇士 之 帝 皇 侠 》《 巴 啦 啦 小 魔 
仙 》 和 《开心 超人 》 等 上 映 。 大 电影 的 上 映 ， 取 得 了 票房 和 口碑 的 双 丰 收 ， 进 一 步 提 升 了 公司 动漫 品牌 的 知名 度 。 


13.3.4 ”收购 “ 喜 羊 羊 与 灰太狼 " 


2013 年 9 月 ， 奥 《娱乐 宣布 以 5.4 亿 元 人 民 币 (6.342 亿 港元 ) 的 价格 从 香港 意 马 国际 手中 收购 资讯 港 管理 有 限 公司 ( 简 
称 “ 资 讯 港 ”) 和 广东 原创 动力 文化 传播 有 限 公司 (简称 “原创 动力 ”) 两 家 公司 ， 取 得 “ 喜 羊 羊 与 灰太狼 ”独家 运营 权 。 “ 喜 
羊 羊 与 灰太狼 ”是 那 时 国内 知名 度 最 高 、 品 牌价 值 最 大 的 动漫 卡通 品牌 ， 也 是 国内 票房 价值 最 高 的 原创 动画 电影 品牌 。 奥 飞 娱乐 
看 重 的 是 “ 喜 羊 羊 与 灰太狼 ”的 巨大 品牌 价值 ， 希 望 借 此 提升 自身 的 品牌 影响 力 ， 同 时 借助 “ 喜 羊 羊 ” 优 异 的 创作 团队 ， 通 过 两 
者 协同 效应 ， 加 强 后 期 其 他 产品 的 开发 和 拓展 。 此 次 收购 将 优化 公司 动漫 品牌 方 阵 ， 提 升 奥 飞 娱乐 的 品牌 高 度 。 


但 人 们 对 本 次 收购 并 不 是 一 致 看 好 ， 很 大 原因 是 2011 年 意 马 国际 收购 喜 羊 手 的 费用 约 为 10 亿 港元 ， 但 收购 后 意 马 国际 的 业 
绩 未 见 突破 ， 甚 至 还 出 现 了 亏损 ，2013 年 更 是 以 6.342 亿 港元 “折价 ”转让 给 奥 飞 娱乐 。 对 此 ， 中 国 动漫 行业 协会 副 秘 书 长 张波 
认为 ，“ 意 马 国际 在 制作 方面 还 是 不 错 ， 但 它们 的 市 场 运营 确实 存在 问题 。 国 内 优秀 的 动画 片 较 少 ， 造 成 喜 羊 羊 一 家 独 大 ， 喜 羊 
羊 的 模式 还 是 动画 片 中 的 初级 模式 。 但 随 着 国内 动漫 市 场 的 日 趋 成 熟 ， 一 些 有 竞争 力 的 作品 将 与 之 抗衡 ， 未 来 它 能 否 坐 稳 国内 动 
画 片 第 一 把 交椅 ”也 是 很 难 讲 的 。” 


13.3.5 ” 奥 飞 娱乐 的 动漫 全 产业 链 


围绕 动漫 产业 链 的 打造 ， 奥 飞 娱乐 还 推进 了 多 项 的 投资 和 收购 。2011 年 收购 执 诚 服饰 有 限 公司 ，2012 年 投资 上 海 乐 客 友 联 
童鞋 有 限 公司 ， 进 军 婴 童 服饰 行业 ;，2012 年 投资 北京 万 象 娱 通 网 络 科 技 有 限 公 司 ， 布 局 移动 互联 网 ; 2012 年 参股 深圳 市 精 合 
漫 有 限 公司 35% 的 股权 ， 发 展 动漫 内 容 和 形象 的 对 外 授权 业务 ， 推 出 了 《 巴 啦 啦 小 魔 仙 》《 开 心 宝贝 》《 果 宝 特攻 》 等 全 国 巡 演 
的 动漫 主题 舞台 剧 ， 在 全 国 各 地 举办 《 奥 飞 欢乐 王国 》 主 题 移动 乐园 活动 。 


截止 到 2013 年 12 月 ， 奥 飞 娱乐 打造 动漫 全 产业 链 初 具 规模 ， 已 成 为 一 家 综合 性 动漫 公司 ， 其 产业 链 布局 见 图 13-4， 并 取得 
了 很 好 的 效益 。2013 年 ， 奥 飞 娱乐 实现 销售 收入 13.5 亿 元 ， 是 上 市 前 2008 年 的 3 倍 多 ， 年 均 复合 增长 超过 50%; 利润 2.2 亿 元 ， 
是 2008 年 的 3.5 倍 ， 年 均 复合 增长 也 超过 50%。 
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图 13-4 ” 奥 飞 娱乐 的 产业 价值 链 


13.4 ” 奥 飞 娱乐 的 新 征途 : 新 世代 的 中 国 迪士尼 


2014 年 ， 中 国 全 面 深化 改革 的 “元 年 ”， 中 国 经 济 进 入 新 常态 ，GDP 增 长 下 降 ， 经 济 下 行 压 力 加 大 ， 但 文化 产业 却 保持 了 
高 速 增长 。 近 五 年 ， 文 化 产业 年 均 增 速 一 直 保 持 在 20% 左 右 ， 远 高 于 GDP 增 速 ， 其 中 电影 业 2014 年 更 是 同比 增长 36%， 贡 献 了 
全 球 电影 票房 增 量 的 75%， 文 化 产业 正在 成 为 国民 经 济 支 柱 产 业 。 经 过 上 市 后 五 年 的 快速 发 展 ， 奥 飞 娱乐 的 产业 链 战 略 进一步 逢 
级 ， 由 产业 文化 化 步 入 文化 产业 化 阶段 ， 在 玩具 、 动 漫 领域 继续 保持 领先 的 同时 ， 开 始 着 力 打造 以 IP (知识 产权 ) 为 核心 的 泛 娱 


2015 年 ， 奥 飞 娱乐 董事 长 蔡 东 青 在 接受 《玩具 工业 》 杂 志 采 访 时 表示 ， 下 一 个 五 年 ， 公 司 未 来 的 战略 是 要 通过 自己 的 努 
力 ， 坚 持 ‘以 IP 版 权 内 容 为 核心 ”， 打 造 符合 全 年 龄 段 的 泛 娱乐 平台 ， 成 为 国内 一 流 的 文化 娱乐 集团 。 公 司 会 在 内 生 基 础 上 ， 加 
大 并 购 力度 ， “以 内 容 为 入 口 ， 以 平台 、 产 业 链 为 着 力 点 ”， 加 快 产业 版 图 的 扩张 和 产业 规模 的 扩大 ， 形 成 独特 的 业务 模式 和 良 
好 的 竞争 优势 。 奥 飞 娱乐 要 打造 的 是 一 个 面向 世界 的 、 开 放 的 、 大 娱乐 平台 ， 以 及 新 一 代 的 中 国 迪 士 尼 ! 


13.4.1 布局 游戏 领域 


奥 飞 娱乐 2013 年 开始 布局 游戏 ，2013 年 10 月 收购 方寸 科技 和 爱 乐 游 两 家 公司 100% 的 股权 。2014 年 ， 奥 飞 娱乐 继续 在 游戏 
领域 开 疆 拓 土 ， 先 后 收购 广州 叶 游 信息 技术 有 限 公 司 (简称 “ 叶 游 公司 ”) 60% 的 股权 、 广 州 三 乐 信息 科技 有 限 公 司 (简称 “三 
乐 公司 ”) 40% 的 股权 。 


方寸 科技 是 国内 知名 的 移动 网 络 游戏 开发 商 ， 具 有 经 验 丰富 的 移动 网 络 游戏 开发 团队 ， 其 开发 的 第 一 款 移 动 网 游 《 怪 物 X 联 
盟 》 是 国内 迄今 为 止 最 成 功 的 萌 宠 类 移动 网 络 游戏 之 一 。 爱 乐 游 则 是 国内 知名 的 休闲 游戏 开发 商 ， 目 前 该 公司 已 成 功 开 有 友 了 多 款 
经 典 的 移动 游戏 ， 其 中 《英雄 OL》 上 市 不 到 半年 就 成 为 行业 中 最 优秀 的 产品 之 一 ， 先 后 获得 了 “年 度 最 佳 手机 网 游 ” “最 佳 页 
面 网 游 ”等 殊荣 。 叶 游 公司 专注 于 动漫 |P 的 游戏 开发 。 三 乐 公司 主要 从 事 大 型 客户 端 网 络 游戏 的 开发 、 制 作 和 发 行 ， 其 出 品 的 游 
戏 包 括 《 水 浒 Q 传 》 端 游 版 、 页 游 版 、 手 游 版 以 及 《 玩 酷 乐园 》 等 。2015 年 ， 奥 娱乐 成 立 广 州 卓 游 信 息 科技 有 限 公 司 ， 开 局 
游戏 发 行业 务 ， 实 现 游戏 的 研 运 一 体 化 ， 进 一 步 提高 游戏 业务 的 运营 能 力 。 


“ 相 比 手 游 来 说 ， 端 游 、 页 游 昌 然 可 拓展 性 不 强 ， 但 营 收 较为 稳定 。” 资深 游戏 专家 张 勇 在 分 析 奥 飞 娱 乐 一 系列 的 收购 兼并 
时 指出 ， 但 凡 收 购 端 游 、 页 游 公司 ， 一 般 都 是 为 了 增加 业绩 ， 而 对 手 游 公司 的 投资 更 大 程度 上 是 在 “ 炒 概念 ”。 奥 飞 娱 乐 并 不 完 
全 认同 这 种 说 法 ， 董 秘 郑 克 东 表示 ，“ 收 购 是 完善 公司 在 泛 娱 乐 产业 战略 布局 的 重要 一 环 。” “如 此 频繁 收购 是 为 了 搭建 一 个 图 


一 一 


书 音 像 、 影 视 动漫 、 游 戏 玩具 多 渠道 发 行 的 “动漫 产业 网 ”，” 知名 动漫 形象 创作 者 林 小 小 分 析 ，“ 奥 飞 娱 乐 可 以 打通 动漫 产品 
与 游戏 之 间 的 关系 ， 实 现 两 者 的 良性 互动 ”。 


通过 一 系列 的 收购 兼并 ， 奥 飞 娱乐 基本 完成 了 在 手 游 、 端 游 、 页 游 等 游戏 领域 的 业务 拓展 及 战略 部 署 ， 进 一 步 形 成 产业 链 闭 
环 ， 通 过 投资 整合 行业 内 优秀 的 游戏 公司 和 开发 团队 ， 能 够 更 好 地 发 挥动 漫 文化 企业 的 优势 ， 形 成 产业 优势 豆 补 ， 并 极 大 提高 
漫 文化 产业 的 变现 能 力 。 截 止 到 2016 年 ， 奥 飞 娱乐 旗下 控股 了 9 家 游戏 研发 公司 ， 这 些 子 公 司 推出 了 各 类 游戏 ， 取 得 了 较 好 业 
绩 ， 已 成 为 公司 的 重要 业务 板块 。 


13.4.2 ”收购 “有 妖 气 " 


奥 飞 娱乐 在 K12 (一 般 指 从 幼儿 园 至 高 中 的 少年 儿童 ) 领域 拥有 国内 数量 最 多 、 知 名 度 最 高 的 IP 群 包括“ 铠甲 勇士 ” 巴 
啦 啦 小 魔 仙 ”“ 火 力 少年 王 ” “开心 宝 贝 ”。 “超级 飞 侠 ” 等 。 但 在 K12 以 上 领域 ， 自 有 IP 还 很 缺乏 。 


为 进一步 将 IP 和 矩阵 延伸 至 全 年 龄 段 用 户 ，2015 年 8 月 ， 奥 娱乐 经 过 17 次 的 谈判 ， 耗 资 9 亿 元 全 资 收购 北京 四 月 星空 网 络 技 
术 有 限 公 司 ， 整 合 其 旗下 的 有 妖 气 原创 漫画 梦 工 片 〈 下 称 “ 有 妖 气 ”) 。 这 是 迄今 为 止 国 内 动漫 产业 最 大 的 一 桩 收购 案 。 有 妖 气 
是 国内 领先 的 原创 漫画 平台 ， 在 K12 以 上 领域 拥有 丰富 的 IP 资 源 。 截 至 2016 年 12 月 31 日 ， 有 妖 气 所 连载 的 漫画 作品 超过 40000 
部 ， 并 有 累计 20000 多 位 漫画 作者 在 平台 上 持续 进行 内 容 创作 、 更 新 ， 极 具 活 力 的 UGC (用 户 原 创 内 容 ) 模式 源源 不 断 地 为 奥 飞 
娱乐 泛 娱 乐平 台 注 入 IP ( 见 表 13-2) 。 


表 13-2 2015 年 奥 飞 娱乐 的 知名 动漫 IP 


K12 领域 K12 以 上 领域 
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对 鸡 妈 妈 


奥 飞 娱乐 拥有 国内 最 完整 的 动漫 产业 链 ， 这 为 有 妖 气 提供 了 巨大 的 进一步 发 展 的 平台 ， 将 在 动漫 、 电 影 、 玩 具 、 游 戏 等 领域 
为 有 妖 气 IP 开 放 产 业 链 条 ， 同 时 又 保持 其 运营 独立 性 。 奥 飞 娱乐 收购 有 妖 气 ， 初 步 构建 了 覆盖 全 年 龄 段 的 IP 平 台 ， 实 现 了 双赢 。 


有 妖 气 CEO 周 靖 淇 说 ，“ (这 次 收购 ) 他 需要 我 ， 我 需要 他 ”。 


13.4.3 ”进军 真人 影视 行业 


2014 年 ， 奥 飞 娱乐 开始 大 规模 进军 电影 行业 ， 成 立 奥 飞 影 业 ， 引 进 包 括 前 成 龙 影 业 总 经 理 苏 志 鸿 在 内 的 专业 人 才 ， 对 电影 
业务 进行 专业 管理 运营 ， 并 入 股 美国 451 娱 乐 集团 ， 与 美国 新 摄政 娱乐 集团 达成 长 期 战略 合作 关系 。 和 《变形 金刚 》 导 演 迈克 尔 : 
贝 合作 ， 对 该 公司 制作 的 三 部 好 莱 坞 大 片 ， 进 行 总 额 不 超过 6000 万 美元 的 投资 。 通 过 与 好 莱 坞 的 合作 ， 奥 飞 娱乐 一 方面 获得 包 
括 好 莱 坞 大 片 的 收益 分 享 、 发 行 权 和 相关 商品 化 权益 ; 一 方面 也 借鉴 好 莱 坞 的 先进 理念 和 运营 模式 ， 更 好 地 提升 自身 IP 的 影响 
力 。 


2015 年 ， 奥 《娱乐 的 电影 业务 效益 初 显 ， 参 与 运作 的 电影 项 目 超过 20 部 ， 其 中 ， 参 投 由 周星驰 执导 的 《美人 鱼 》 获 得 中 国 
影 史 票房 冠军 ; 参 投 的 由 莱 昂 纳 多 : 迪 卡 普 里 奥 主 演 的 《 切 野 猎人 》， 训 括 了 第 88 届 奥斯卡 最 佳 导演 、 最 佳 男 主角 、 最 佳 摄影 三 


项 大 奖 , 引入 国内 上 映 ， 取 得 了 很 好 的 票房 成 绩 。 


2016 年 ， 奥 飞 娱乐 的 真人 影视 业务 取得 了 实质 性 进展 。 全 资 子 公 司 奥 飞 影 业 投资 (北京 ) 有限 公 司 获得 《电影 发 行经 营 许 
可 证 》， 夯 实 了 奥 飞 娱乐 在 电影 发 行 这 一 业务 的 发 展 基 础 。 公 司 还 成 立 了 剧 业 板块 ， 基 于 有 妖 气 的 漫画 IP 资 源 ， 与 影视 制作 团 
队 、 发 行 渠道 等 合作 进行 真人 连续 剧 创作 。 


13.4.4 打通 “内 容 + 媒 体 + 广 告 ”传播 全 环节 


奥 飞 娱乐 在 内 容 、 媒 体 和 广告 三 方面 加 强 布局 ， 提 升 产 业 协 同 能 力 。 在 电视 节目 制作 方面 ， 投 资 设立 北京 奥 飞 多 屏 文化 传媒 
有 限 公司 ， 负 责 电视 节目 的 制作 和 多 频 分 销 ， 该 公司 制作 的 《全 家 去 哪儿 》 以 及 《全 家 一 起 上 》 等 家 庭 娱乐 节目 ， 在 嘉 佳 卡通 播 
出 后 提升 了 整体 节目 水 平 ， 并 带动 收视 率 攀 升 。 


2014 年 ， 奥 《娱乐 控股 了 北京 魔 屏 科技 有 限 公 司 ， 拥 有 了 国内 领先 的 手机 漫画 平台 。 同 时 ， 奥 飞 娱乐 还 控股 喜 沙 (北京 ) 
文化 传媒 有 限 公司 ， 布 局 媒体 广告 运营 。 加 上 原 有 的 北京 万 象 娱 通 公 司 的 “ 爱 看 动漫 ”移动 端 视频 频道 和 嘉 佳 卡通 卫视 ， 至 此 ， 
奥 飞 娱乐 形成 了 三 位 一 体 的 媒体 传播 矩阵 。 


2015 年 ， 奥 飞 娱乐 还 在 体验 业态 及 联合 授权 领域 取得 突破 ， 在 喜 羊 羊 农庄 、 咖 啡 屋 、 餐 厅 成 功 运 营 的 基础 上 ， 又 成 功 开展 
了 喜 羊 羊 广州 塔 巡 展 、 巴 啦 啦 主 题 乐园 、 铠 甲 勇 士 . 捕 将 游轮 首 秀 、 肯 德 基 巴 啦 啦 主 题 儿童 套餐 等 新 业态 项 目 。 


13.4.5 “IP+ 科 技 ” 


科技 对 文化 、 娱 乐 业 的 影响 越 来 越 突 出 ， 有 可 能 重 构 泛 娱 乐 业态 ， 颠 覆 大 众 消费 方式 。 奥 《娱乐 紧 跟 科技 发 展 趋势 ，2015 
年 开启 “IP+ 科 技 ” 战 略 ， 初 步 布 局 VR、Al 等 领域 ， 先 后 参股 5 家 相关 公司 ， 分 别 是 拥有 全 球 领先 惯性 动 捕 技 术 的 北京 诺 亦 腾 科 
技 有 限 公司 ， 进 行 虚拟 偶像 运营 、VR 特 效 、 音 效 制作 的 香港 泽 立 什 控 股 有 限 公 司 ， 国 内 领先 的 VR 头 显 设备 和 平台 方 上 海 乐 相 科 
技 有 限 公 司 ， 虚 拟 现实 内 容 、VR 游 戏 制作 公司 北京 时 光 梦 幻 科 技 有 限 公司 ， 国 内 最 早 的 全 景 视觉 应 用 机 构 之 一 北京 互动 视界 文 
化 传媒 有 限 公司 。 奥 《娱乐 希望 以 IP、 内 容 为 抓 手 ， 整 合 产业 资源 ， 推 进 “IP+ 科 技 ” 产 业 大 融合 . 


奥 飞 娱乐 还 积极 推动 智能 玩具 的 设计 、 研 发 、 制 作 ， 与 多 家 人 工 智能 领先 企业 建立 战略 联盟 ， 和 希望 以 “IP+ 智 能 ”正式 切入 
VR、AI 新 领域 ， 进 一 步 巩 固 行业 的 领导 地 位 。 


2016 年 ， 奥 飞 娱乐 全 资 收购 北美 领先 的 婴 童 出 行 及 耐用 品 公司 Baby Trend Inc. 以 及 其 国内 主要 产品 供应 商 东莞 金 旺 儿童 用 
品 有 限 公 司 ， 将 婴 童 用 品 品类 扩展 至 婴 童 益 智 玩具 、 宝 宝 餐 椅 、 宝 宝 推 车 、 汽 车 安全 座 椅 等 ， 销 售 网 络 也 从 国内 市 场 扩展 至 海外 
市 场 。 奥 飞 娱 乐 通过 一 系列 的 并 购 ， 泛 娱乐 生态 系统 框架 初步 搭建 起 来 了 ， 截 止 到 2016 年 12 月 ， 奥 《娱乐 旗下 的 控股 、 参 股 的 


公司 已 超过 20 家 ， 主 要 股东 可 参见 表 13-3。 


13.5 奥 飞 娱乐 能 实现 “ 逆 袭 ” 吗 


奥 飞 娱乐 在 泛 娱乐 平台 上 的 布局 和 发 展 ， 相 当 于 再 造 一 个 公司 。 宏 源 证 券 发 布 的 研究 报告 认为 ， 奥 《娱乐 已 进入 通过 外 延 式 
扩张 不 断 壮 大 实力 的 阶段 ， 中 国 版 迪士尼 的 成 长 路 径 将 愈加 清晰 。 


表 13-3 奥 飞 娱乐 主要 的 控股 、 参 股 公司 


广东 明星 创意 动画 有 限 公司 获得 “开心 宝贝 ”IP 运营 权 
动漫 2013 ”| 获得 “ 喜 羊 羊 与 灰太狼 ”IP 
es 
0 es i 到 旗下 的 有 妖 气 是 国内 K12 动漫 平台 
广东 嘉 佳 卡通 影视 有 限 公司 2010 “| 电视 频道 
北京 万 象 娱 通 网 络 科技 有 限 公 司 | 占 股 37.5% | 2012 | 移动 视频 
媒体 北京 魔 屏 科技 有 限 公 司 占 股 60% 2014 | 手机 漫画 平台 
喜 沙 (北京 ) 文化 传媒 有 限 公司 | 占 股 70% 媒体 广告 传播 
北京 奥 飞 多 屏 文化 传媒 有 限 公 司 | 占 股 80% 2014 ”| 电视 内 容 制 作 
上 海 哈 邻 网 络 科技 有 限 公司 占 股 20% | 2013 | 手 洲 


ee 占 股 


上 海 方寸 信息 科技 有 限 公司 2013 | 手 游 
游戏 北京 爱 乐 游 信 息 技术 有 限 公司 2013 “| 手 游 
广州 叶 游 信息 技术 有 限 公司 2014 “| 手 游 
广州 三 乐 信息 科技 有 限 公司 占 股 40% | 2014 | 端 洲 
占 股 40% | 2014 | 游戏 发 行 和 代理 
广州 卓 游 信息 科技 有 限 公 司 2015 ”| 游戏 发 行 
奥 飞 影 业 投 资 (北京 ) 有 限 公司 A 2014 | 电影 制作 、 发 行 


电影 产业 a 
美国 娱乐 公司 451 Media Group ee 2014 | 美国 电影 公司 


a 占 股 51% 2012 
其 他 深圳 市 精 合 动漫 有 限 公司 动漫 体验 业态 
东莞 金 旺 儿童 用 品 有 限 公司 婴 童 产品 


但 对 于 奥 《娱乐 的 未 来 战略 ， 也 有 不 少 人 提出 质疑 。 中 投 顾问 文化 行业 研究 员 蔡 灵 认 为 ， 奥 娱乐 从 玩具 制造 到 动漫 ， 再 从 
动漫 到 媒体 、 游 戏 、 影 视 ， 已 经 从 最 初 单纯 的 产业 链 延 伸 扩展 到 相关 性 更 弱 的 领域 ， 在 向 迪士尼 模式 发 展 的 过 程 中 会 面临 技术 、 
人 才 等 更 多 不 可 预知 的 风险 。 玩 具 业 内 人 士 也 对 奥 《娱乐 的 战略 表示 怀疑 ，“ 奥 飞 娱乐 的 动漫 作品 实质 是 它们 公司 玩具 的 宣传 
片 ， 现 在 提出 成 为 中 国 迪士尼 ， 进 行 一 系列 的 收购 兼并 ， 打 造 娱 乐平 台 ， 对 于 一 家 主 业 还 是 玩具 ， 动 漫 玩具 ， 一 般 玩 具 曹 业 收 入 


ef 


占 比 超过 60% 的 上 市 公司 来 说 ， 可 能 更 多 地 是 一 种 资本 运作 手段 。 奥 飞 娱 乐 不 断 进 行 股权 投资 ， 参 股 众多 公司 ， 未 来 不 会 成 为 奥 
飞 控 股吧 ?“ 


蔡 灵 还 指出 ， 影 视 娱 乐 业内 容 端 的 运营 难度 比 衍生 品 开发 要 更 大 ， 迪 士 尼 走 的 便 是 一 条 由 上 到 下 、 由 难 到 易 的 道路 ， 相 比较 
而 言 ， 奥 飞 娱乐 的 逆 袭 之 路 面临 诸多 风险 。 


2016 年 ， 奥 飞 娱乐 的 业绩 虽然 看 起 来 依然 光鲜 ,但 仔细 分 析 ， 隐 患 还 是 不 少 ， 似 乎 正在 验证 上 述 的 质疑 。2016 年 奥 飞 娱乐 
的 营业 收入 同比 增长 29.8%， 但 增收 不 增 量 ， 利 润 只 增长 了 1.92%。 由 图 13-5 中 也 可 看 出 ， 从 2014 年 奥 飞 娱乐 开始 打造 泛 娱 乐 生 
态 系统 以 来 ， 营 业 收 入 和 利润 的 增 速 是 逐年 下 降 的 。 从 2016 年 的 产品 业务 构成 和 其 增 速 来 看 ， 玩 具 仍 然 是 最 大 业务 ， 占 比 最 
高 ; 公司 着 力 打造 的 动漫 影视 保持 持续 增长 ， 占 比 达 到 了 17.3%， 但 没有 出 现 有 影响 力 的 |P; 游戏 业务 出 现 了 明显 下 滑 ， 同 比 减 
少 了 39.5%; 婴 童 产品 增长 最 快 ， 同 比 增长 399%， 这 是 由 收购 婴 童 产品 公司 Baby Trend 所 带 来 的 。2016 年 奥 飞 娱乐 的 经 营业 
绩 ， 表 明 奔 向 新 时 代 中 国 迪 士 尼 的 道路 上 充满 荆棘 ， 奥 飞 娱乐 任重道远 。 
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图 13-5 ” 奥 飞 娱乐 2007 一 2016 年 营业 收入 和 净利 洞 


由 制造 产业 向 文化 产业 逆 袭 还 鲜 有 成 功 案 例 ， 奥 飞 娱乐 能 实现 逆 袭 吗 ? 


CHINA S DISNEY: NEW ADVENTURES OF ALPHA ENTERTAINMENT 


ABSTRACT : 


Alpha Entertainment is a listed company in the SME board of Shenzhen stock Exchange and also the first 
animation share in China.lt has realized the leap from toy manufacturing to the animation industry chain and so far 
Alpha is building the pan-entertainment ecosystem with the core of IP.The development path of enterprise 
development is full of hardships and twists，while Alpha always surprises us.How did Alpha carry out the formulation 


and implementation of the strategy Successfully? Can the new strategy achieve Success? This case shows the 


development history of Alpha and gives deep analysis on its strategic decision-making and implementation 
process.This case would be used in the teaching process of enterprise strategic management.Through analysis of the 
case, students will increase their understanding of strategic management tools and models，and also the content of 


strategy management.They will understand the science and art involved in enterprise strategic management process. 
KEY WORDS: 


Alpha; Animation; Pan-entertainment Platform 


附录 13A ” 奥 飞 娱乐 的 经 营业 绩 、 业 务 构成 数据 


表 13-4 奥 飞 娱乐 的 经 营业 绩 (单位 : 万 元 ) 


年 份 总 资产 营业 收入 净利 润 
2016 836 621 479 517 336 067 49 844 
2015 480 929 258 917 48 904 


2014 411 007 253 878 242 967 40 998 


(LAD 
hi 
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营业 收入 
336067 
258907 
| 242967 
2013 24 272 21 760 
2012 147 908 17 126 
2011 137 950 12 299 
2010 132 427 12 453 


资料 来 源 ， 奥 飞 娱乐 2009~2016 年 年 报 。 


表 13-5 奥 飞 娱乐 的 分 产品 业务 构成 ”( 单 位: 万 元 ) 


业务 动漫 影视 动漫 玩具 非 动漫 玩具 电视 媒体 婴 童 用 品 设计 及 制作 游戏 其 他 

年 份 ee 占 比 占 比 ei 占 比 ee 占 比 ee 占 比 ee 占 比 Ee 占 比 > 占 比 
2016 | 58233 |17.33% | 193 232 |57.5% 9555 |2.84% | 51960 |15.46% | 1508 |0.45% | 17 645 5.25% | 3933 |1.17% 
2015 | 42213 |16.30% | 161 601 | 62.41% 10 152 |3.92% | 10 410 | 4.02% | 2365 |0.91% | 29147 | 11.26% | 3029 |1.17% 
2014 | 36876 |15.2% | 125 633 | 51.7% | 32 304 | 13.3% 5662 |2.3% 8522 | 3.5% 377 |0.2% 30819 | 12.7% | 2775 |1.1% 

2013 | 21701 |14.0% 86 130 |55.5% |32 597 |21.0% 4301 |2.8% | 10466 | 6.7% 32 |0.02% 0 0 

2012 | 15 692 |12.2% 73 480 |56.9% |28 091 |21.8% 3345 |2.5% 8483 | 6.6% 0 0 0 

2011 | 16101 |15.2% 61 570 | 58.3% |21 669 |20.5% 2383 |2.3% 3955 | 3.7% 0 0 0 

2010 | 14904 |16.5% 60 249 |66.7% | 14 497 |16.1% 586 |0.6% 0 0 0 46 |0.1% 

2009 6431 |10.9% | 40 890 | 69.2% |11 431 |19.3% 0 0 0 0 354 |0.6% 

2008 0 27501 |61% |16136 |35.8% 0 0 0 0 | 1442 |3.2% 

2007 0 28 129 | 56.6% |21 125 |42.5% 0 | 0 0 0 497 |0.9% 


主 ; 2015 年 奥 飞 娱乐 年 报 分 产品 业务 构成 中 只 有 玩具 一 项 ， 不 再 区 分 动漫 玩具 和 非 动漫 玩具 。 
资料 来 源 : 奥 飞 娱 乐 2009 一 2015 年 年 报 。 
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附录 13B ”美国 迪士尼 公司 简介 


全 球 闻名 遐 逻 的 迪士尼 ， 全 称 为 The Walt Disney Company， 取 名 自 其 创始 人 华 特 : 迪 士 尼 ， 是 总 部 设 在 美国 伯 班 克 的 大 型 


跨国 公司 ， 主 要 业务 包括 娱乐 节目 制作 、 主 题 公园 、 玩 具 、 图 书 、 电 子 游戏 和 传媒 网 络 。 上 皮克斯 动画 工作 室 (Pixar Animation 
Studio) 、 惊 奇 漫画 公司 (Marvel Entertainment Inc.) 、 试 金石 电影 公司 (Touchstone Pictures) 、 米 拉 麦 克 斯 
(Miramax) 电影 公司 、 博 伟 影 视 公 司 (Buena Vista Home Entertainment) 、 好 莱 坞 电影 公司 (Hollywood Pictures) 、 
ESPN 体 育 、 美 国 广播 公司 (ABC) 、 卢 卡 斯 影 业 都 是 其 旗下 的 公司 (品牌 ) 。 


迪士尼 创始 人 华 特 -伊利 亚 斯 :迪士尼 (Walter Elias Disney，1901 一 1966) 创 造 了 《白雪 公主 》《 木 偶 奇 遇 记 》 等 很 多 知名 
的 电影 ， 还 有 米 老 鼠 等 动画 角色 ， 开 创 了 主题 乐园 这 种 形式 ， 为 全 世界 的 孩子 们 创造 了 一 座 宏伟 的 快乐 天 堂 。 他 获得 了 56 个 奥 


斯 卡 奖 提名 和 7 个 艾 美 奖 。 


当今 的 迪士尼 已 经 远 远 不 满足 于 从 事 动画 电影 这 一 个 行业 了 ， 涉 足 迪 士 尼 手表 、 迪 士 尼 饰 品 、 迪 士 尼 少女 装 、 迪 士 尼 箱包 、 
迪士尼 家 居 用 品 、 迪 士 尼 毛 绒 玩具 、 迪 士 尼 电 子 产 品 等 多 个 产业 。 由 于 大 多 数 人 都 是 从 小 看 着 迪士尼 的 动画 片 长 大 的 ， 所 以 迪 士 
尼 所 涉及 的 各 大 产业 都 受到 了 广大 消费 者 的 一 致 好 评 ， 取 得 了 丰硕 的 商业 价值 。 


[1] 本 案例 由 华南 理工 大 学 工商 管理 学 院 的 张 平 副教授 、 汉 和 鹤 鸣 (研究 生 ) 撰写 ， 作 者 拥有 著作 权 中 的 署名 权 、 修 改 权 、 改 编 
权 。 


[2] 上 市 时 股票 名 称 为 “ 奥 飞 动漫 ”，2016 年 更 名 为 “ 奥 飞 娱乐 ”。 


14 “设计 与 制造 模块 化 : 在 中 央 空调 产品 中 的 应 用 站 


摘要 : 本 案例 最 主要 的 决策 问题 是 A 公司 的 中 央 空调 产品 是 否 应 该 进行 设计 与 制造 模块 化 重 构 。 多 年 来 ，A 公 司 对 中 央 空 调 追 求 一 种 高 度 重 
成 的 制造 模式 ， 在 才 行 装配 。 司 的 研发 管理 能 力 有 待 加 强 ， 其 产品 的 设计 开发 周期 大 多 超出 

产品 延期 上 市 。 离 心机 领域 技术 是 A 公司 的 短 板 。 只 有 克服 了 美 系 四 大 厂商 以 离心 式 压缩 机 技术 构筑 的 壁垒 ， 拥 有 研发 、 生 产 、 秆 

式 压 缩 机 的 一 体 化 能 力 ， 才 能 进入 项 级 商用 市 场 。 重 庆 通 用 是 一 家 拥有 强大 军工 背景 的 大 型 制造 企业 ， 具 有 50 多 年 的 离心 机 生产 、 研 发 技术 
积累 。RA 公 司 已 经 对 换 热 器 进行 模块 化 的 实践 尝试 ， 正 思考 是 否 应 全 面 实现 模块 化 ， 以 及 将 离心 机 设计 制造 外 包 给 重庆 通用 。 


关键 词 : 模块 化 ， 中 央 空 调 ， 设 计 与 制造 


14.0 引言 


模块 化 是 通过 将 复杂 产品 分 解 成 更 小 的 部 件 ， 并 通过 明确 定义 的 接口 将 它们 彼此 连接 起 来 ， 以 达到 降低 复杂 性 的 一 种 战略 。 
它 影响 公司 的 方方面面 。 通 过 模块 化 将 复杂 产品 系统 转变 成 一 批 较 小 的 “构建 块 ”。， 使 企业 能 够 柔性 地 、 灵 活 地 设计 、 制 造 和 营 
销 其 产品 。 


例如 ， 爱 迪生 发 明 电灯 后 ， 将 照明 系统 分 解 为 电力 产生 、 电 力 转移 、 电 力 消 耗 模块 ， 并 明确 定义 它们 的 接口 ， 例 如 电压 、 频 
率 、 插 口 形状 、 墙 插 规 格 等 ， 才 使 得 各 公司 明确 分 工 ， 共 享 协同 ， 形 成 了 迅速 壮大 的 产业 链 ， 才 使 得 我 们 今天 用 上 了 电灯 。 


又 如 ， 面 对 Apple 工 的 竞争 压力 ，IBM 建 立 了 模块 化 的 产品 结构 ， 模 块 化 的 产品 构造 引起 操作 系统 、 微 处 理 器 、 外 围 设备 等 
的 激烈 竞争 和 快速 创新 。 此 外 ， 照 相机 市 场 、 组 合 音响 、 家 庭 装修 行业 以 及 金融 服务 业 都 受到 模块 化 的 影响 。 在 1BM 所 创造 的 
PC 模块 化 产品 结构 中 ，PC 的 每 项 功能 恰 被 一 个 或 者 几 个 部 件 实现 ， 部 件 之 间 相 互 独立 但 又 完美 配合 成 为 一 个 整体 有 效 运转 。 
IBM 依 靠 微软 和 英特尔 生产 关键 的 部 件 ， 并 人 允许 它们 出 售 给 别 的 计算 机 公司 。 这 种 模块 化 的 变化 促使 行业 从 封闭 式 走向 开放 式 的 
硅谷 模式 。 模 块 化 使 得 更 多 的 公司 进入 到 计算 机 行业 ， 新 的 进入 者 只 做 它们 所 擅长 的 部 件 。 模 块 化 的 一 个 不 太 “ 理 想 ” 的 结果 
是 ， 英 特 尔 、 微 软 这 两 个 IBM 一 手 扶持 的 IT 巨人 开始 赶 上 甚至 超越 1BM。 戴 尔 (Dell) 就 是 通过 基于 模块 化 的 迟 配置 模型 (late 
configuration model) ， 高 效率 地 实现 计算 机 的 个 性 化 定制 而 获得 成 功 。 还 有 ， 中 国 的 摩托 车 产业 就 是 通过 承接 国外 公司 外 包 


的 模块 生产 发 展 而 来 的 ， 重 庆 政 府 在 当地 成 立 了 上 王家 摩托 车 零 部 件 企业 ， 承 接 从 哈雷 、 本 田 、 雅 马 哈 、 铃 木 等 国外 大 公司 外 包 
的 生产 任务 ， 在 开始 时 每 家 企业 往往 只 制造 几 种 零件 ， 最 后 成 长 涌现 出 一 些 大 企业 。 


模块 化 是 解决 产品 多 样 性 与 制造 成 本 这 一 对 典型 矛盾 的 办 法 。 例 如 ， 惠 普 公 司 的 家 庭 打 印 分 部 内 的 一 个 产品 开发 团队 ， 正 在 
考虑 如 何 同时 应 对 增加 产品 多 样 性 和 降低 制造 成 本 的 双重 压力 。 随 着 市 场 的 不 断 成 熟 ， 要 求 打印 机 更 加 针对 各 细 分 市 场 的 微妙 需 
求 ， 包 括 针 对 学 生 市 场 、 移 动 办 公 市 场 开发 有 针对 性 的 多 种 产品 ， 同 时 要 求 继续 降 低 这 些 产 品 的 制造 成 本 。 通 过 模块 化 ， 惠 普 公 
司 达到 了 双重 目标 。 


模块 化 需要 采取 如 下 策略 : 

(1) 接口 保持 稳定 : 否则 需要 重新 设计 模块 ， 由 此 导致 的 返工 将 严重 打击 士气 ; 

(2) 接口 保持 稳健 : 也 就 是 接口 要 留 有 大 量 余 地 ， 以 保证 模块 功能 的 增加 或 修改 而 不 影响 接口 ， 例 如 适应 宽频 带 的 主线 ， 
(3) 尽 可 能 采用 标准 的 接口 : 好 处 是 各 方 都 了 解 接口 ， 接 口 的 问题 也 众所周知 。 


但 实现 模块 化 并 不 是 完全 免费 的 ， 不 仅 模 块 化 实施 本 身 需要 成 本 ， 还 会 带 来 市 场 交 易 成 本 与 机 会 成 本 。 模 块 化 活动 本 身 是 一 
项 复杂 的 活动 ，IBM 实 现 PC 的 模块 化 曾经 花费 了 几 年 的 时 间 ， 投 入 了 很 多 的 物力 与 人 力 。 


模块 化 程度 通常 是 一 个 中 间 值 ， 很 少 有 极端 的 一 体 化 : 如 模块 化 程度 为 零 ， 也 即 产 品 整体 就 是 一 个 模块 而 无 法 分 解 为 更 小 的 
模块 ; 也 很 少 有 极端 的 模块 化 ， 即 一 个 功能 对 应 一 个 模块 ， 导 致 模块 数量 的 最 大 化 。 需 要 充分 权衡 复杂 性 、 成 本 、 性 能 、 质 量 等 
矛盾 才能 找到 最 优 的 模块 化 程度 (简称 模块 度 ) 。 不 同行 业 、 不 同 产品 、 不 同 的 产品 生命 周期 阶段 会 对 应 不 同 的 最 优 模块 度 。 


现今 ， 模 块 化 越 来 越 成 为 一 种 趋势 ， 有 几 个 方面 的 原因 ， 其 中 之 一 就 是 供应 链 整合 的 趋势 。 供 应 链 的 整合 包括 供应 商 同 制造 
商 的 即时 信息 交流 ， 采 取 建 立 供应 链 合约 等 方式 ， 这 会 降低 供应 商 、 制 造 商 之 间 的 交易 成 本 与 机 会 成 本 ， 模 块 化 成 本 曲线 会 下 
降 。 此 时 ， 在 其 他 情况 不 变 时 ， 最 优 的 “模块 化 度 ” 会 增加 ， 模 块 化 越 来 越 成 为 一 种 行业 趋势 。 


对 于 软件 产品 ， 最 优 的 模块 度 通常 是 较 高 的 ， 即 “模块 之 间 的 低 耦 合 、 模 块 内 部 的 高 内 聚 ” ， 它 已 经 成 为 软件 设计 质量 的 标 
准 之 一 。 这 是 因为 ， 耦 合 带 来 的 问题 是 ， 当 元 素 B 发 生变 更 或 不 存在 时 ， 都 将 影响 元 素 A 的 正常 工作 ， 影 响 系 统 的 可 维护 性 和 易 
变更 性 。 同 时 元 素 A 只 能 工作 于 元 素 B 存 在 的 环境 中 ， 这 也 降低 了 元 素 A 的 可 复 用 性 。 正 因为 厢 合 的 种 种 次 端 ， 在 软件 设计 的 时 候 
努力 追求 “ 低 耦 合 ”。 低 耦合 就 是 要 求 在 我 们 的 软件 系统 中 ， 某 元 素 不 要 过 度 依赖 于 其 他 元 素 。 需 要 指出 的 是 ， 系 统 中 低 耦 合 不 
能 过 度 ， 因 为 模块 之 间 过 低 的 耦合 会 导致 功能 的 限制 与 代码 的 见 余 。 耦 合 与 内 聚 常常 是 一 个 矛盾 的 两 个 方面 。 最 佳 的 方案 就 是 寻 
找 一 个 合适 的 中 间 点 。 


14.1 ”A 公司 的 中 央 空 调制 造 


创业 于 1968 年 的 A 集团 旗下 拥有 两 家 上 市 公司 、 四 大 产业 集团 ， 是 中 国 最 具 规 模 的 白色 家 电 生 产 基 地 和 出 口 基地 。 它 具有 十 
余年 的 家 用 空调 经 验 和 技术 积累 ， 拥 有 全 球 客户 。 企 业 的 行业 知名 度 高 ， 销 售 渠道 全 面 ， 售 后 服务 好 。 


A 公 司 生产 中 央 空 调 ， 自 1999 年 进入 行业 以 来 ， 十 年 的 发 展 已 经 成 为 国内 中 央 空 调 矿 家 中 品类 最 齐全 的 企业 。 主 要 类 型 有 : 
L 上 系列 离心 式 冷 水 机 组 、C 系 列 螺杆 式 冷 水 机 组 、 满 液 式 螺杆 冷水 机 组 等 。 公 司 的 顺德 基地 成 立 于 1999 年 ， 现 已 发 展 成 为 拥有 29 
条 一 流 生产 线 、 超 过 11 万 平方 米 的 强大 生产 基地 ， 主 要 生产 多 联机 组 、 单 元 式 空 调 等 一 次 冷媒 产品 。 


在 中 央 空 调 领 域 ， 通 常 都 需要 大 量 的 人 员 人 参与， 硬件 设备 、 资 源 也 很 庞大 ; 与 此 同时 ， 需 要 大 量 的 资金 投入 ， 而 且 项 目的 执 
行 周期 也 比较 长 ， 项 目 管理 复杂 。 项 目 所 需 资源 之 间 一 般 都 有 潜在 的 依赖 性 和 限制 条 件 ， 以 及 资源 的 相互 蔡 代 和 排他 性 。 怎 样 通 
过 合理 的 设计 方法 组 织 有 关 人 员 ， 有 效 地 管理 项 目 中 的 所 有 资源 (人 员 、 设 备 等 ) ， 怎 样 通过 控制 项 目的 运行 进度 ， 在 限定 的 资 


源 消 耗 、 限 定 的 时 间 要 求 和 限定 的 质量 规定 内 ， 以 最 低 的 成 本 、 最 短 的 工期 完成 既定 项 目 都 仍然 是 一 个 难题 。 并 且 由 于 国内 材料 
成 本 的 上 升 、 人 力 成 本 的 上 升 ， 公 司 的 利润 空间 逐渐 变 窒 。 


对 A 公 司 2005 年 至 今 已 经 完成 的 13 个 产品 项 目 以 及 70 个 正在 进行 的 新 产品 项 目的 统计 ( 见 图 14-1) 表明 ， 当 前 公司 在 新 产 
品 项 目 开发 中 仍 存在 一 些 问题 : 产品 的 设计 开发 周期 超出 计划 周期 ， 导 至 产品 延期 上 市 而 设计 周期 延长 往往 意味 着 更 多 的 资金 
投入 ， 以 维持 项 目 团队 的 运作 ;同时 ， 市 场 的 变化 可 能 使 当初 预定 的 关键 技术 指标 在 上 市 时 又 不 具备 最 强 的 竞争 力 。 
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图 14-1 A 公司 新 产品 项 目 开 发 统计 


根据 以 上 的 统计 及 项 目 经 验 的 总 结 ， 中 央 空 调 新 产品 开发 的 周期 在 18 个 月 左右 时 比较 符合 当前 的 市 场 情 况 。 研 究 合适 的 设 
计 开 发 方法 对 空调 新 产品 以 最 低 的 成 本 、 最 短 的 工期 完成 有 着 重大 的 意义 。 


14.2 ”模块 化 与 市 场 竞争 


14.2.1 ”竞争 环境 


格力 电器 发 布 的 2010 年 报 显示 ， 空 调 业 务 营 收 达 到 551 亿 元 ， 继 续 占据 空调 行业 霸主 的 地 位 ， 而 2011 年 A 公司 电器 全 年 营 收 
超过 1000 亿 元 ， 空 调 及 零 部 件 营 收 达到 500 亿 元 。 至 此 ， 国 内 空调 双喜 头 垄 断 格 局 未 变 。 


尽管 目前 青岛 海尔 尚未 发 布 其 2010 年 年 报 ， 预 计 其 空调 业绩 营 收 在 100 亿 元 左右 。 而 此 前 志高 空调 援引 国家 统计 局 中 国 行业 
企业 信息 发 布 中 心 的 数据 称 ， 志 高 空调 在 2010 年 度 全 国 市 场 同 类 产品 中 销量 第 三 。 但 志高 年 报 显示 ， 其 2010 年 全 年 空调 主 业 营 
收 84.68 亿 元 ， 尚 不 足 100 亿 元 。 业 界 普遍 认为 ， 空 调 行业 格力 、A 公 司 双 奴 争霸 的 行业 领先 地 位 难以 撼动 。 


2010 年 ， 尽 管 遭遇 原材料 成 本 大 幅 上 扬 的 压力 ， 格 力 电器 整体 毛利 率 仍 维持 在 22.31%。 而 A 公司 空调 整体 业务 毛利 率 同比 
下 降 了 5.10 个 百分点 至 16.69%。 相 比 之 下 ,格力 在 空调 领域 的 年 度 营 收 继续 领先 A 公司 。 


重庆 通用 是 一 家 拥有 强大 军工 背景 的 大 型 制造 企业 ， 具 有 50 多 年 的 离心 机 生产 、 研 发 技术 积累 。 而 离心 机 领域 技术 是 A 公司 
的 短 板 。 只 有 克服 了 美 系 四 大 厂商 以 离心 式 压缩 机 技术 构筑 的 壁 鑫 ， 拥 有 研发 、 生 产 、 制 造 大 型 离心 式 压缩 机 的 一 体 化 能 力 ， 才 
能 进入 顶级 商用 市 场 。 


根据 艾 肯 制冷 网 的 统计 数据 ，A 公 司 中 央 空调 的 占有 率 从 2008 年 开始 ， 连 续 三 年 蝉联 国产 中 央 空 调 市 场 占有 率 第 一 。 格 力 的 
多 篇 新 闻 中 都 以 《 暖 通 空 调资 讯 》 中 “2010 年 中 央 空调 市 场 调 查 报告 ”为 依据 ， 表 示 “2010 年 格力 中 央 空 调 以 9.6% 的 市 场 占有 
率 ， 成 为 国产 中 央 空调 第 一 品牌 ”。 


A 公司 空调 实行 低 定价 ,亏损 由 其 他 产品 如 小 家 电 、 电 磁 炉 以 及 利润 丰厚 的 微波 炉 等 业务 弥补 。 格 力 的 核心 业务 来 自 空调 ， 
无 法 像 A 公 司 一 样 拆 东 墙 补 西 墙 。 


早 在 2009 年 ， 格 力 董事 长 朱江 洪 就 表示 ， 要 把 中 央 空 调 市 场 从 外 资 手 中 夺回 来 。 几 乎 与 A 公 司 同时 ， 格 力也 在 合肥 投资 17 
亿 元 用 于 中 央 空 调 项 目的 建设 ， 预 计 可 实现 年 产值 77 亿 元 。 而 在 中 央 空 调 竟 标 领域 ， 格 力也 频频 发 力 ， 先 后 中 标 2010 年 南 
非 “ 世 界 杯 ”主场 馆 及 多 个 配套 工程 ， 以 及 2010 年 广州 亚运 会 14 个 比赛 场馆 等 多 个 项 目 。 近 日 格力 又 中 标 广州 国际 商品 展 贸 城 
特大 中 央 空 调 项 目 ， 获 得 亿 元 订单 。 


双方 的 竞争 还 延续 到 了 服务 领域 。2010 年 黄金 周 的 前 一 天 ， 安 徽 巢 湖 某 卖场 内 A 公 司 实 习 促销 员 强 大 伟 与 格力 商场 导购 孙 军 
在 商场 内 打架 ， 导 致 强大 伟 因 头 部 重伤 抢救 无 效 死亡 。 


空调 所 需 配件 的 技术 含量 以 及 生产 过 程 中 对 技术 和 工艺 的 要 求 不 高 ， 生 产 企业 数 目 众多 ， 零 配件 供应 充裕 上 且 供 大 于 求 。 格 
力 、A 公 司 牢 牢 把握 空 调 的 核心 部 件 、 冷 凝 器 、 蒸 发 器 的 研发 和 制造 ， 从 而 降低 成 本 和 实现 对 上 游资 源 的 控制 权 ， 通 过 对 上 游资 
源 的 高 度 整 合 ， 获 得 了 优势 行业 地 位 。 除 离心 机 外 ， 中 央 空 调 的 所 有 部 件 都 在 本 厂 进行 装配 。A 公 司 在 系统 节能 设计 方面 具有 丰 
富 的 经 验 与 专利 技术 积累 ， 但 在 新 一 代 的 压缩 机 领域 缺乏 优势 与 经 验 。 


按照 传统 的 划分 方法 ， 传 统 的 风 冷 中 央 空 调 可 以 由 以 下 部 件 构成 : 压缩 机 、 换 热 器 、 辅 助 结构 、 膨 胀 部 件 以 及 电气 部 分 。 就 
空调 行业 来 说 ， 其 核心 技术 是 压缩 机 的 生产 技术 ， 目 前 国内 压缩 机 的 生产 基本 上 被 几 大 巨头 所 控制 ， 而 非 整 机 生产 厂商 自己 控制 
生产 。A 公 司 生产 中 央 空 调 需要 采购 压缩 机 。 


国外 企业 中 ， 艾 上 默 生 环 境 优化 技术 公司 、 东 芝 - 开 利 等 公司 在 中 央 空调 压缩 机 领域 及 变频 技术 领域 处 于 国内 外 前 沿 。 


国内 品牌 对 空调 的 外 围 技术 的 掌握 已 经 十 分 成 熟 ， 空 调 的 整 机 生产 实际 上 成 了 一 种 装配 行为 ， 所 以 空调 整 机 生产 的 进入 壁垒 
不 高 。 较 低 的 进入 壁垒 吸引 了 很 多 其 他 品牌 ， 如 格兰仕 、 新 飞 、 康 佳 等 。 另 外 ， 由 于 空调 的 单 台 利润 比较 高 ， 从 而 使 得 大 量 的 小 
品牌 、 杂 品牌 在 市 场 影响 范围 不 大 的 情况 之 下 也 能 支撑 下 去 。 所 以 ， 空 调 市 场 近年 全 面 而 深刻 的 整合 是 符合 市 场 规律 的 。 


14.2.2 中央 空 调 的 特点 


在 安装 方面 ， 中 央 空 调 安装 本 身 就 是 一 个 大 型 建筑 项 目 中 的 一 个 复杂 工程 子 项 目 ， 都 有 唯一 的 设计 ， 往 往 需 要 根据 项 目的 特 
殊 需求 进行 定制 设计 制造 。 由 于 建筑 工程 项 目 计 划 时 间 紧凑 ， 定 制 的 中 央 空调 经 常 不 能 按时 交 贷 ， 这 会 使 制造 商 遭 到 高 额 的 罚款 
而 处 于 财务 紧张 甚至 破产 的 边缘 。 外 包 是 减轻 财务 压力 及 制造 压力 的 一 个 应 对 措施 。 外 包 可 以 减少 主机 厂 的 制造 设备 固定 资产 ， 
提高 净 资 产 现 金 回收 率 。 


在 技术 方面 ， 其 关键 技术 在 于 系统 节能 设计 与 离心 机 ( 即 离 心 式 压缩 机 ， 是 压缩 机 的 最 新 一 代 技 术 产 品 ) 组 。 离 心机 组 作为 
金字 塔 顶端 的 产品 ， 是 中 央 空 调 产 品 中 的 “ 巨 无 霸 ”。 由 于 技术 集成 的 高 门槛 ， 离 心机 技术 成 了 中 央 空 调 企业 硬 实力 的 代名词 。 

在 销售 渠道 方面 ， 通 常 需 要 选择 具有 专门 从 事 中 央 空 调 销售 、 安 装 的 家 电 卖 场 作为 渠道 ， 或 与 代理 商 、 房 产 商 、 家 居 市 场合 
作 ， 或 通过 网 络 营 销 直 接 吸引 消费 者 。 

在 市 场 方面 ， 中 央 空 调 的 中 国 市 场 潜力 巨大 ， 目 前 国家 、 省 市 的 节能 政策 扶持 促进 该 产业 快速 友 展 ， 国 外 供应 商 纷 纷 考虑 进 
驻 国内 市 场 。 


中 央 空 调 巨 大 的 研发 成 本 、 较 长 的 研发 周期 、 较 高 的 生产 设备 成 本 ， 以 及 需要 大 资金 运作 的 特点 ， 使 得 一 种 新 的 中 央 空 调 从 
开始 设计 到 投入 市 场 并 获取 利润 往往 需要 超过 十 年 的 时 间 ， 即 使 如 此 ， 利 润 也 得 不 到 保障 。A 公 司 传统 的 竞争 战略 是 减少 成 本 并 
通过 对 大 尺寸 零件 的 外 包 ， 使 公司 的 业务 聚焦 于 系统 集成 ， 以 期 控制 成 本 并 获得 一 个 有 竞争 力 的 价格 。 


中 央 空 调 的 模块 化 产生 复杂 的 后 续 效 应 ， 其 中 之 一 是 减少 了 产业 进入 障碍 。 一 些 公司 借助 模块 外 包 承 接 的 机 会 ， 通 过 承接 个 
别 模块 的 制造 ， 甚 至 只 是 采购 零 部 件 进 行 某 一 模块 的 装配 ， 也 能 进入 该 行业 。 中 央 空 调 的 模块 化 及 外 包 将 带动 一 大 批 中 小 企业 的 
发 展 ， 显 著 增 加 中 央 空 调 产 业 的 企业 数量 。 另 外 ， 由 于 进入 门槛 降低 以 及 设计 制造 知识 的 溢出 效应 ， 竞 争 的 基础 被 改变 ， 外 包 承 
接 方 容易 得 到 外 溢 的 知识 及 技术 诀 窗 ， 从 而 提高 产业 链 中 的 竞争 优势 与 地 位 。 模 块 化 设计 使 公司 可 能 因 长 期 依赖 于 外 部 的 供应 商 
提供 复杂 的 部 件 而 受制 于 人 。 


14.3 ”产品 模块 化 决策 的 多 层次 视角 


14.3.1 ”DFSC 的 视角 


产品 设计 与 供应 链 运作 密切 相关 ， 在 产品 设计 过 程 中 就 面向 供应 链 进行 整体 优化 ， 可 以 提高 供应 链 的 运作 效率 并 降低 成 本 。 
供应 链 管理 作为 一 种 新 的 适应 全 球 制 造 、 顾 客 需 求 多 样 化 的 管理 模式 在 企业 中 得 到 了 广泛 应 用 。 基 于 供应 链 协同 进行 竞争 也 逐渐 
成 为 理论 界 和 企业 管理 者 关注 的 对 象 。 供 应 链 协同 竞争 环境 对 产品 设计 决策 方法 提出 了 更 高 的 要 求 。 面 向 供应 链 的 产品 设计 
(Design for Supply Chain，DFSC) 就 是 在 产品 设计 阶段 利用 数学 模型 与 优化 方法 等 对 产品 和 供应 链 的 设计 同时 进行 优化 。 


在 传统 的 设计 方法 中 ， 一旦 产品 设计 完成 ， 供 应 链 应 该 产生 并 进行 性 能 的 评价 。 假 如 供应 链 性 能 不 在 满意 的 范围 ， 产 品 设计 
应 该 进行 修改 直至 达到 ;满意 的 供应 链 性 能 。 然 而 ， 这 种 传统 的 设计 方法 将 产品 设计 与 供应 链 管理 这 两 个 层次 的 决策 分 别 进行 处 
理 ， 很 容易 导致 并 非 最 优 效 率 的 产品 以 及 供应 链 结构 与 运行 方式 。 


产品 设计 与 供应 链 管 理 这 两 个 层次 的 决策 并 非 扳 立 的 ， 而 是 相互 影响 、 相 互 作用 的 。 产 品 设计 不 仪 影响 客 户 需求 ， 也 影响 着 
相关 的 供应 链 的 各 方面 需求 。 供 应 链 的 成 功 依赖 于 产品 设计 以 及 供应 链 能 力 ， 反 之 亦 然 ， 产 品 的 成 功 也 依赖 于 生产 它 的 供应 链 。 
例如 ， 产 品 的 模块 化 可 以 降低 产品 复杂 度 ， 方 便 外 包 与 协同 设计 ， 缩 短 产 品 开发 周期 进而 减少 产品 交付 时 间 。 产 品 部 件 的 通用 
化 、 部 件 的 交互 影响 以 及 接口 类 型 影响 到 供应 商 选择 与 采购 决策 。 供 应 商 的 数量 与 地 点 ， 服 务 水 平 与 运送 频率 等 都 受 产品 多 样 性 
与 物料 清单 的 影响 。 如 图 14-2 所 示 。 
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图 14-2 ”产品 设计 、 流 程 设计 与 供应 链 设计 决策 协调 


为 了 降低 原材料 、 零 部 件 加 工 采 购 和 产品 制造 成 本 ， 引 起 了 零 部 件 通用 化 、 标 准 化 以 及 产品 平台 和 延迟 配置 的 研究 ; 为 了 增 
进 供应 链 成 员 的 协同 定制 能 力 ， 引 起 了 供应 链 成 员 合作 产品 开发 、 信 息 系统 集成 和 定制 信息 共享 机 制 的 研究 ; 为 了 保护 并 持续 巩 
国 供应 链 伙伴 的 积极 性 ， 引 起 了 收益 在 供应 链 成 员 间 的 分 配 问题 研究 。 


另外 ， 从 供应 物流 上 讲 ， 很 多 采购 部 门 愿意 选择 低 成 本 的 供应 商 来 提供 部 件 ， 设 计 人 员 希 望 取得 高 质量 的 部 件 ， 希 望 供应 商 
有 很 强 的 开发 设计 能 力 ; 生产 制造 人 员 和 希望 得 到 高 质量 与 短 生 产 提 前 期 的 部 件 。 此 时 ， 采 购 部 门 、 产 品 设计 与 制造 部 门 之 间 产 生 
了 冲突 。 这 要 求 企业 在 进行 产品 设计 、 流 程 设计 与 供应 链 设计 决策 时 必须 相互 协调 它们 之 间 的 决策 。 


近年 来 ， 随 着 三 维 并 行 工程 (Three Dimensional Concurrent Engineering，3-DCE) 思想 的 提出 ， 产 品 设计 、 流 程 设计 
与 供应 链 设计 决策 协调 问题 日 益 受 到 人 们 关注 ，3-DCE 隐 含 DFSC 主 题 。 

产品 制造 成 本 的 70% 是 由 产品 设计 阶段 的 决策 决定 的 ， 因 此 ， 在 产品 设计 中 考虑 产品 的 可 制造 性 与 可 装配 性 非常 重要 。 这 样 
能 够 降低 设计 变更 的 次 数 ， 降 低产 品 生 命 周期 成 本 ， 缩 短 产品 开发 周期 。 产 品 设计 变更 会 直接 影响 到 产品 的 制造 流程 ， 还 包括 成 
本 、 质 量 与 提前 期 等 其 他 因素 。 


产品 设计 、 制 造 流程 设计 与 供应 链 设 计 三 方面 的 决策 并 非 孤立 的 ， 而 是 相互 影响 、 相 互 作用 的 。 例 如 ， 如 果 将 产品 分 为 很 多 
的 模块 ， 可 以 降低 产品 复杂 度 ， 加 快 产品 的 开发 速度 。 产 品 部 件 的 通用 化 、 部 件 的 交互 影响 以 及 接口 类 型 将 影响 供应 链 决 策 。 供 
应 商 的 数量 与 地 点 、 服 务 水 平 与 运送 频率 等 都 受 产品 部 件数 目 与 种 类 的 影响 。 


14.3.2 ”产品 模块 化 的 有 利 影响 


(1) 产品 开发 的 解 耦 合 


将 复杂 产品 分 解 为 互相 独立 的 、 易 于 管理 的 子 系统 可 以 减少 管理 成 本 。 每 个 子 系统 可 以 使 用 专业 的 设计 机 构 及 制造 设备 ， 由 
于 专业 分 工 ， 使 得 设计 师 及 工程 师 可 快速 产生 优化 的 、 高 技术 的 设计 方案 ， 也 使 得 改进 更 加 迅速 。 


(2) 平台 战略 与 渐进 创新 


模块 化 是 产品 平台 的 基础 。 通 过 模块 化 使 得 通用 部 件 可 以 抽取 出 来 并 广泛 使 用 到 各 种 派生 的 产品 中 去 。 汽 车 产业 是 使 用 平台 
战略 最 广泛 的 领域 。 汽 车 行业 正在 经 历 一 场 模块 外 包 的 革命 。 典 型 的 汽车 需要 200 个 一 级 供应 商 ， 而 smart 模块 化 汽车 仪 需要 25 
个 一 级 模块 供应 商 。 未 来 的 世界 级 供应 商 将 提供 汽车 动力 、 底 盘 、 车 身 、 内 饰 以 及 电子 等 五 类 完整 的 汽车 系统 总 成 。 另 外 ， 模 块 
化 促进 了 快速 渐进 迭代 创新 ， 例 如 ， 思 科 是 一 个 技术 力量 雄厚 的 企业 ， 但 是 这 种 超凡 的 技术 不 仅仅 源 于 自己 的 研发 ， 而 是 它 利用 
从 外 部 购买 的 最 尖端 的 技术 来 组 成 自己 的 模块 。 人 们 把 这 种 研发 方式 称 为 “A&D” (并 购 与 开发 ) ， 以 与 “R&D” (研究 与 开 
发 ) 相对 应 。 从 这 一 点 来 讲 ， 模 块 化 的 供应 链 结构 更 适应 知识 经 济 时 代 。 


(3) 风险 控制 


模块 化 有 利于 产品 开发 的 风险 控制 。 一 方面 是 通过 供应 商 分 担 了 部 件 开 发 的 风险 ， 系 统 集成 商 将 高 风险 模块 采取 外 包 的 方 
式 ， 并 人 允许 供应 商 将 该 模块 销售 给 其 他 公司 ， 这 些 公司 通常 是 集成 商 的 竞争 者 ， 通 过 这 一 模式 分 散 了 风险 ; 另 一 方面 ， 可 能 将 多 
种 高 风险 技术 放置 于 同一 模块 ， 并 将 其 研发 任务 分 配给 最 有 力 的 研发 团队 ， 因 而 将 风险 局 限于 一 个 模块 中 而 非 产品 整体 上 ， 并 考 
虑 模块 蔡 换 与 外 包 应 急 方 案 ， 以 控制 风险 。 


(4) 提高 生产 规模 


通过 对 共享 模块 的 提炼 提高 了 生产 规模 ， 因 而 提高 了 生产 效率 ， 这 一 方面 是 通过 专用 设备 的 应 用 ， 另 一 方面 是 由 于 在 个 性 化 
产品 需求 波动 时 ， 共 享 模块 仍 可 保持 稳定 的 生产 ， 因 为 它们 是 广泛 适用 的 ， 这 将 降低 整个 供应 链 的 生产 成 本 。 例 如 HP 公司 的 三 
个 不 同 版 本 的 打印 机 要 适应 在 三 个 不 同 地 区 的 不 同 电力 标准 。 供 应 链 包 括 三 个 基本 活动 : 装配 、 运 输 和 包装 。 HP 公司 将 产品 和 
生产 工艺 设计 成 在 靠近 供应 链 末端 才 安装 电源 模块 。 这 样 ， 装 配 活动 分 为 两 个 阶段 ， 产 品 主体 组 装 后 运输 到 分 销 中 心 ， 接 着 装配 
(第 二 次 装配 ) 合适 的 电源 模块 ， 再 包装 销售 。 因 此 产品 是 直到 接近 供应 链 的 末端 时 才 被 “分 化 ”的 ， 这 大 大 减少 了 产品 主体 的 
安全 库存 。 


(5) 对 供应 链 形态 结构 的 影响 


模块 的 多 层次 结构 使 得 模块 化 产品 对 应 的 供应 链 的 层级 通常 更 多 ， 供 应 链 的 长 度 较 长 。 而 一 体 化 的 产品 通常 是 由 主机 三 直接 
采购 零 部 件 进行 组 装 ， 因 而 其 供应 链 层级 较 少 ， 供 应 链 长 度 较 短 、 较 扁平 。 供 应 链 形态 结构 的 差异 导致 信息 在 供应 链 上 传递 的 时 
间 与 效率 、 管 理 幅 度 及 难 易 程度 等 都 会 有 不 同 。 


(6) 对 产业 结构 的 影响 


模块 化 使 得 产业 结构 不 均匀 。 产 品 的 技术 秘诀 通常 集中 在 某 些 模块 及 系统 集成 环节 。 因 为 系统 集成 商 或 称 主机 厂 需 要 对 模块 
间 的 复杂 的 交互 规律 及 整体 性 能 的 实现 方法 有 完整 的 认识 。 例 如 计算 机 产业 ， 其 不 同 模块 的 技术 含量 有 较 大 差异 ， 高 技术 的 模块 
例如 CPU 及 其 生产 设备 、 操 作 系统 等 有 很 高 的 利润 率 ， 它 们 的 供应 商 通常 位 于 欧美 日 等 发 达 地 区 ， 而 之 外 的 模块 利润 率 较 低 ， 
其 供应 商 位 于 亚洲 等 从 发 达 地 区 。 


14.3.3 ”产品 模块 化 的 不 利 影响 


(1) 制造 成 本 的 增加 


产品 模块 化 ， 首 要 好 处 是 变 固定 成 本 为 可 变 成 本 而 减少 劳动 成 本 ， 并 通过 模块 的 组 合 与 添 减 来 加 快 产品 配置 速度 ; 其 次 , 在 
制造 环节 ， 有 助 于 通过 将 装配 复杂 性 由 主 装 配 线 转移 到 以 多 样 化 和 个 性 化 定位 的 子 装配 线 而 简化 制造 过 程 ; 最 后 ， 在 供应 链 组 织 
领域 ， 支 持 制造 商 通过 模块 外 包 ， 以 利用 供应 商 的 核心 能 力 和 成 本 优势 。 


然而 实践 中 ， 其 优势 却 并 不 像 理论 描述 的 那样 全 面 、 纯 粹 和 立竿见影 。 通 常 还 会 产生 更 多 的 零件 ， 例 如 ， 由 于 电 编 中 有 不 会 
被 安装 的 部 件 的 多 余 线 编 和 连接 器 ， 所 以 要 用 一 个 盒子 来 容纳 ; 其 次 ， 模 块 设计 并 不 是 总 能 明显 地 减少 制造 复杂 性 ， 如 将 模块 设 
计 一 起 外 包 ， 或 者 供应 商 彼此 联合 推动 形成 0.5 级 供应 商 ， 供 应 商 的 地 位 就 大 大 提升 而 具有 更 长 期 讨价还价 的 能 力 。 


(2) 延迟 配置 的 质量 问题 


初衷 是 为 了 结合 BTF (Build to Forecast， 规 划 出 产 ) 和 BTO (Build to Order, 订单 出 产 ) 的 优势 ， 在 流程 前 端 按 预 测 批 
量 生产 零 部 件 ， 在 流程 后 端 按 订单 要 求 对 产品 进行 个 性 化 配置 ， 但 在 实际 应 用 中 ， 有 时 会 因此 而 造成 额外 的 负面 影响 。 


欧洲 其 他 多 数 制 造 商 对 此 则 并 不 乐观 ， 认 为 这 样 的 延迟 配置 作业 无 法 达到 装配 厂 的 加 工 质量 。 
(3) 时 间 压 缩 的 连带 影响 


时 间 压 缩 是 加 快 RBTO (Rapid Build-to-Order， 快 速 按照 订单 生产 ) 响应 性 最 明确 的 方向 。 但 在 实际 中 ， 任 何 一 个 环节 的 
响应 时 间 压 缩 都 会 对 系统 造成 “ 牵 一 发 而 动 全 身 ” 的 连带 影响 ， 给 其 他 运作 环节 提出 更 大 的 挑战 。 


(4) 企业 “空心 化 


尽管 外 包 在 短期 实现 了 成 本 降低 ， 但 长 期 看 存在 “ 挖 空 ”企业 知识 的 风险 ， 从 而 增加 了 对 供应 商 的 依赖 程度 ， 为 外 包 方 提供 
机 会 。 模 块 化 与 外 包 联 系 紧 密 。 但 如 果 长 期 依赖 于 外 部 的 供应 商 提供 复杂 的 部 件 ， 会 受制 于 供应 商 ， 从 而 减少 产品 开发 的 收益 。 


例如 ，IBM 的 设计 外 包 、 硬 件 外 包 将 核心 的 部 件 拱手 让 给 微软 和 英特尔 ， 制 造 外 包 又 培养 了 如 宏 其 (Acer) 等 的 直接 竞争 
对 手 。 而 且 ， 当 外 包 的 学 围 越 来 越 多 时 ， 供 应 链 “ 长 鞭 效 应 ”会 带 来 大 量 的 库存 成 本 和 过 剩 成 本 ， 人 迫使 企业 寻求 垂直 整合 。 


(5) 过 度 竞 争 


行业 ， 行 业 的 企业 数量 增加 ， 可 能 导致 过 度 竞 争 。 纵 观 多 个 


模块 化 使 得 行业 进入 门槛 降低 ， 导 致 行业 外 的 企业 易于 进入 这 一 
高 造成 了 过 度 的 竞争 。 


行业 ， 例 如 灯饰 、 小 家 电 等 ， 都 是 由 于 进入 门槛 低 以 及 退出 门槛 


上 述 种 种 目标 冲突 和 决策 矛盾 ， 客 观 地 揭示 出 产品 设计 、 流 程 设计 与 供应 链 设 计 决策 间 复 杂 的 依赖 关系 ; 同时 也 启发 我 们 从 
系统 全 局 的 角度 重新 认识 这 一 根本 问题 : RBTO 所 必需 的 整体 柔性 能 力 和 敏捷 性 不 仅 依 赖 于 局 部 使 能 技术 和 管理 策略 的 创新 与 应 
用 ， 更 依赖 于 产品 、 流 程 与 供应 链 三 维 体系 面向 系统 总 体 目 标的 协同 设计 和 有 机 安排 。 在 这 里 ， 三 维 设计 协调 既 包括 系统 设计 中 
产品 架构 、 流 程 架 构 和 供应 链 架 构 的 相互 匹配 ， 也 包括 实践 领域 产品 、 流 程 与 供应 链 众 多 运作 要 素 围绕 系统 多 元 目标 的 决策 均 
衡 。 宏 微观 两 层次 设计 决策 的 协调 ， 不 仅 使 局 部 使 能 技术 和 管理 策略 功效 发 挥 甚至 事半功倍 的 保障 ， 而 且 会 带 来 定制 能 力 的 结构 
性 提升 和 响应 周期 的 系统 性 压缩 。 


14.4 中 央 空 调 的 模块 化 现状 


模块 化 设计 是 中 央 空 调 设计 的 显著 发 展 方向 之 一 。 产 品 设计 与 生产 系统 的 日 趋 模块 化 深刻 地 改变 了 中 央 空 调 行业 的 结构 。 
20 世 纪 90 年 代 ， 中 央 空 调 进入 国内 市 场 初期 ， 空 调 机 组 型 号 比较 单一 ， 系 列 性 差 ， 制 冷 效 率 也 低 。 随 着 越 来 越 多 国际 品牌 的 介 
入 以 及 国内 品牌 的 崛起 ， 当 前 市 场 上 可 供 选择 的 中 央 空 调 不 仅 型 号 品种 丰富 ， 在 制冷 量 及 制冷 效率 上 更 加 细 分 ， 而 且 可 以 为 客户 
提供 定制 化 的 机 组 。 


但 是 由 于 我 国 幅 员 辽 阔 ， 气 候 类 型 多 样 ， 决 定 了 适用 于 国内 的 中 央 空 调 必 须 适 应 地 域 的 多 样 性 。 而 且 随 着 城市 化 的 浪潮 在 全 
国 的 各 个 地 区 展开 ， 大 型 商业 写字 楼 、 酒 店 、 商 场 、 医 疗 、 交 通 等 设施 场所 的 不 断 兴 建 ， 也 为 中 央 空 调 拓展 出 巨大 的 市 场 空间 。 
加 上 我 国 成 功 主办 2008 年 奥运 会 、2010 年 世博 会 ， 相 应 的 场馆 、 展 厅 建 设 更 促进 了 大 型 中 央 空 调 市 场 的 扩充 ， 也 对 中 央 空 调制 
造 商 在 技术 及 产品 上 推陈出新 提出 了 更 高 的 要 求 。 如 北京 奥运 会 所 有 中 央 空 调 采 用 的 制冷 剂 必须 为 绿色 制冷 剂 (制冷 剂 中 不 得 含 
对 臭氧 层 有 破坏 作用 的 氧 元 素 ) ; 国家 游泳 中 心 水 立方 采用 的 中 央 空 调 必须 带 有 废 热 回收 功能 (即将 中 央 空 调 在 制冷 循环 中 产生 
的 废 热 回收 利用 ， 如 用 于 加 热 并 稳定 泳池 水 温 及 淋浴 系统 ) ; 上 海 2010 世 界 博览 会 在 沿江 的 场馆 采用 黄浦 江水 ， 而 不 是 传统 的 
冷却 塔 加 冷却 水 系统 进行 冷却 ， 以 期 减少 建设 规模 ， 充 分 利用 自然 能 源 。 


以 上 的 发 展 趋势 决定 了 中 央 空 调 企业 要 能 够 针对 性 地 为 客户 提供 “更 适合 、 更 高 效 、 更 环保 、 更 可 靠 ” 的 产品 。 良 好 的 模块 
化 设计 和 制造 环境 对 于 产品 创新 设计 是 极为 有 利 的 。 


近 五 年 来 ， 模 块 化 设计 在 空调 行业 中 比较 特殊 的 一 种 应 用 是 专门 针对 别墅 、 小 型 建筑 出 现 的 “模块 机 ”。 其 原理 是 将 每 一 台 
空调 机 组 作为 一 个 独立 模块 ， 根 据 客 户 制冷 量 的 要 求 ， 并 联 多 人 台 机 组 以 满足 客户 对 制冷 量 的 要 求 ， 是 一 种 产品 级 的 模块 运用 。 这 
种 “模块 机 ”与 中 央 空 调 相 比 的 优势 在 于 : 无 须 专用 机 房 ， 无 冷却 水 系统 ， 施 工 简便 ， 周 期 短 ， 模 块 机 组 分 级 启动 从 而 减 小 对 电 
网 的 冲击 ， 网 络 集中 智能 控制 等 诸多 优势 ， 对 市 场 的 响应 速度 很 快 ; 其 劣势 也 很 明显 : 受 串联 数量 不 能 太 多 的 限制 ，“ 模 块 
机 ”能 够 提供 的 最 优 制冷 量 在 15 ~ 500 干 瓦 范 围 内 ， 而 且 由 于 模块 机 主要 以 涡 旋 或 活塞 压缩 机 为 主 ， 制 冷 效 率 较 低 。 尽 管 如 此 ， 
在 2008 年 模块 机 仍 占 有 整个 空调 市 场 7% 的 市 场 份额 ， 如 图 14-3 所 示 。 


其 他 ， 
涡 族 、1004 1% 酒 吐 S% 


水 冷柜 机 ， 
0 模块 机 ，7% 
疏水 源 热 汞 ，7% 


离心 机 ，15o% 


燃气 机 ，28% 


曝 杆 机 ，22% 


图 14-3 ”大 型 中 央 空 调 产 品 份额 


14.5 ”模块 系统 的 创建 与 方案 评价 


14.5.1 基于 相关 度 的 模块 划分 方法 


模块 系统 的 创建 是 一 个 复杂 的 系统 工程 ， 它 主要 是 对 模块 系统 的 总 体 规划 ， 包 括 根据 产品 功能 特点 、 结 构 特点 等 进行 模块 划 
分 。 
在 进行 模块 化 设计 时 ， 需 要 针对 客户 需求 ， 按 照 一 定 的 内 在 联系 ， 将 产品 划分 为 若干 模块 ， 然 后 以 模块 为 基本 单元 进行 设 


计 。 因 此 ， 模 块 划分 的 合理 性 对 模块 化 产品 的 制造 、 外 观 以 及 通用 化 程度 和 成 本 等 都 有 很 大 的 影响 。 模 块 分 解 的 方法 很 多 ， 从 功 
能 、 结 构 、 制 造 等 不 同 角度 ， 模 块 可 以 有 不 同 的 划分 方法 和 层次 。 


在 新 产品 系列 开发 中 ， 开 始 从 功能 、 结 构 角度 进行 划分 ， 同 时 还 要 兼顾 到 模块 的 生产 、 运 输 、 维 修 等 方面 。 


模块 划分 越 细 ， 产 品 的 可 定制 性 越 高 ; 但 由 于 组 成 产品 的 模块 数 增多 ， 装 配 接 口 相应 增多 必然 导致 装配 时 间 加 长 ， 或 由 于 累 
积 误差 导致 需要 非常 高 精度 的 生产 加 工 工具 ， 从 而 增加 产品 的 成 本 。 模 块 划分 越 粗 ， 越 有 利于 产品 装配 ， 但 比较 难 满足 客户 的 定 
制 化 需求 ， 可 能 因为 客户 要 求 的 改变 ， 导 致 重新 设计 整个 模块 ， 延 长 设计 周期 ， 引 起 客户 满意 度 下 降 。 因 此 ， 进 行 模块 划分 的 合 
理性 评价 是 实施 模块 化 设计 的 基础 及 关键 所 在 。 


在 模块 化 设计 中 ， 必 须 结合 产品 的 实际 情况 ， 从 系统 角度 出 发 ， 应 用 系统 分 析 方 法 ， 以 功能 分 析 、 分 解 为 基础 进行 划分 ， 才 
能 达到 最 好 的 效果 ( 见 图 14-4) 。 对 于 中 央 空 调 产 品 的 模块 化 设计 ， 也 需要 设 定 合适 的 模块 划分 方法 。 本 案例 提出 以 基于 功能 
单元 相关 度 的 划分 模块 的 方法 ， 目 的 是 通过 量化 的 相关 度 计 算 指导 模块 的 划分 。 


能 元 1 DA 


w= | 
EJILC2 


功 ) 


图 14-4 产品 的 功能 分 解 
一 般 认 为 ， 如 果 满 足下 列 条 件 之 一 ， 则 该 功能 单元 应 作为 一 个 独立 的 模块 : 
(1) 遗传 。 功 能 单元 的 载体 有 可 能 被 下 一 代 产 品 利用 。 
(2) 技术 革新 。 在 产品 生命 周期 中 ， 功 能 单元 的 实现 技术 有 可 能 被 新 技术 代 蔡 。 
(3) 计划 改变 。 功 能 单元 是 按 计划 要 变化 的 特征 载体 。 
(4) 技术 参数 。 功 能 单元 体现 可 变 的 技术 参数 。 
(5) 样式 。 受 潮流 或 流行 的 影响 ， 功 能 单元 载体 的 形式 、 颜 色 等 将 会 变化 。 
(6) 通用 单元 。 在 所 有 产品 中 有 相同 载体 的 功能 单元 ， 即 通用 单元 。 
(7) 工艺 组 织 。 功 能 单元 作为 独立 模块 便于 单独 组 织 生 产 ， 或 有 特殊 的 生产 周期 ， 如 铸件 等 。 
(8) 单独 实验 。 功 能 单元 的 功能 和 性 能 可 以 被 单独 实验 。 
(9) 独立 流通 。 功 能 单元 可 以 作为 “ 黑 盒子 ”独立 流通 于 市 场 。 
(10) 维修 服务 。 功 能 单元 作为 独立 的 模块 更 便于 服务 和 维修 。 
(11) 升级 。 如 果 预 知 要 升级 ， 功 能 单元 作为 独立 的 模块 便于 升级 。 


(12) 回收 。 功 能 单元 载体 的 材料 是 污染 性 的 或 可 回收 的 。 


若 功 能 单元 不 满足 以 上 的 独立 条 件 ， 我 们 就 需要 通过 功能 单元 之 间 的 相互 关系 来 合并 功能 单元 〈 即 相关 度 计 算 ) 来 得 到 。 
14.5.2 ”相关 度 的 评价 准则 与 计算 

常用 的 相关 度 有 : 

(1) 作用 相关 : 两 个 功能 之 间 是 否 存 在 互相 依赖 关系 ， 如 果 没有 直接 联系 ， 产 生 联系 相差 多 少 个 作用 层次 。 

(2) 制造 相关 : 两 个 功能 是 否 可 以 使 用 类 似 的 生产 工具 进行 制造 ， 如 何 检验 检测 等 。 


(3) 装配 相关 : 两 个 功能 在 产品 中 的 装配 是 否 有 直接 联系 。 这 与 产品 在 装配 中 的 工艺 流程 有 关 ， 即 需要 产品 设计 师 在 设计 
产品 的 初期 就 考虑 到 投产 之 后 如 何 组 织 装 配 生产 。 


(4) 供应 商 相关 度 : 两 个 功能 在 获得 的 渠道 上 是 否 相 同 。 评 佑 供应 商 信息 的 目的 是 控制 供应 商 数量 、 交 货 时 间 以 及 采购 复 

(5) 物理 相关 : 是 指 两 功能 之 间 存 在 能 量 流 、 信 息 流 或 物料 流 的 传递 等 物理 联系 。 能 量 流 是 指 模块 间 所 传递 的 驱动 力 、 转 
和 矩 、 运 动 、 电 流 或 液压 力 等 ， 其 作用 是 承受 作用 力 或 驱动 执行 件 实现 一 定 的 运动 ， 实 现 一 定 的 物理 效应 以 完成 特定 的 功能 。 信 息 
流 是 指 模块 间 的 光 、 电 等 信号 的 传递 ， 用 以 控制 执行 件 的 运动 或 物理 效应 的 启动 、 停 止 以 及 参数 的 调节 等 。 物 料 流 则 是 被 处 理 的 
物料 、 工 件 、 夹 具 或 刀具 的 传递 等 。 


(6) 几何 相关 : 零 部 件 之 间 的 空间 、 几 何 关系 上 的 物理 连接 、 紧 固 、 尺 寸 、 垂 直 度 、 平 行 度 和 轴 度 等 关系 称 为 几何 相关 
性 。 归 纳 起 来 ， 主 要 从 连接 关系 与 形 位 天 系 两 个 方面 考虑 零 部 件 之 间 的 几何 相关 性 。 


(7) 售后 维修 相关 度 : 两 个 功能 在 进行 售后 维修 保养 工作 时 ， 保 养 周期 、 维 护 类 型 以 及 被 更 换 时 相互 影响 的 程度 。 
设 阔 值 X， 当 两 功能 的 相关 性 已 经 达到 一 定 程度 ， 可 以 划分 到 一 个 模块 中 。 从 产品 的 功能 分 解 开始 ， 以 及 通过 相关 度 计 算 来 
分 解 模块 的 原则 。 结 合 层次 分 析 法 和 有 效 价值 法 ， 对 产品 的 设计 方案 进行 评价 ， 使 评价 与 决策 过 程 程序 化 、 定 量化 。 


14.5.3” 风 冷 中 央 空 调 的 传统 结构 划分 


风 冷 中 央 空 调 是 电 制 冷 空调 的 一 个 重要 分 支 。 其 优势 在 于 : 无 须 安 装 冷却 塔 ， 尤 其 适用 于 水 资源 较 稀 缺 的 地 区 ; 初始 投资 较 
低 ; 可 以 安装 在 建筑 物 的 楼 项 ， 不 需要 专用 的 机 房 。 


按照 传统 的 划分 方法 ， 风 冷 中 央 空调 可 以 由 以 下 部 件 构 成 : 压缩 机 、 换 热 器 、 辅 助 结构 、 脱 胀 部 件 以 及 电气 部 分 。 具 体 的 分 
解 如 图 14-5 所 示 。 
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图 14-5” 风 冷 中 央 空 调 的 传统 结构 划分 


从 图 中 可 以 看 出 ， 传 统 设计 中 已 经 包含 了 模块 化 设计 的 思想 ， 但 是 在 设计 中 没有 将 模块 化 设计 作为 指导 思想 ， 因 此 在 传统 的 
风 冷 中 央 空 调 设计 中 仍 存 在 以 下 问题 : 


(1) 设计 的 目标 为 产品 级 的 输出 。 各 个 部 件 的 设计 均 以 实现 产品 的 最 终 功 能 为 目标 ， 设 计时 较为 独立 ， 导 致 部 件 之 间 的 结 
合 能 力 不 强 ， 不 易 实 现 标准 化 及 系列 化 。 一 旦 遇 到 客户 需求 更 改 ， 必 须 重新 设计 部 件 ， 而 不 能 重复 利用 以 前 的 设计 资源 。 


(2) 以 设计 为 首要 目标 ， 兼 顾 部 分 的 工艺 制造 问题 。 但 是 ， 对 采购 、 售 后 维修 等 环节 的 天 注 较 少 。 

传统 的 设计 方法 已 经 不 能 适应 市 场 经 济 的 需要 ， 无 法 快速 响应 市 场 的 快速 需求 变化 。 为 了 达到 降低 成 本 、 提 高 质量 、 缩 短 交 
货 期 的 根本 需求 ， 在 新 产品 的 设计 上 需要 采用 新 的 设计 理论 和 设计 方法 ， 其 后 各 节 将 介绍 如 何 把 模块 化 设计 运用 到 风 冷 中 央 空 调 
的 设计 之 中 。 
14.5.4 ” 风 冷 中 央 空调 的 功能 分 解 

进行 功能 单元 划分 并 分 析 其 相关 度 ， 然 后 生成 聚 类 图 ， 可 以 得 到 不 同 的 模块 划分 方案 。 设 定 模块 化 方案 评价 的 各 个 目标 ， 对 
不 同方 案 进行 有 效 价值 的 评判 ， 以 得 到 最 优 的 模块 化 设计 方案 。 


风 冷 中 央 空 调 的 主要 功能 是 : 为 客户 提供 特定 温度 的 冷水 (或 热 水 ) 。 实 现 该 功能 的 制冷 循环 如 图 14-6。 
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图 14-6” 风 冷 中 央 空 调 系 统 简 图 
根据 计算 结果 ， 模 块 数 为 9 个 ， 模 块 划分 方案 的 总 价值 最 高 : 
顶部 支撑 功能 、 底 部 支撑 功能 、 减 震 功能 组 合 为 一 个 支撑 模块 
冷凝 换 热 功能 、 强 制 对 流 驱 动 、 强 制 对 流风 叶 组 合 为 一 个 冷凝 换 热 器 模块 ， 
安全 保护 功能 组 合 为 一 个 安全 模块 ; 
温度 /压力 传 感 功能 、 控 制 功能 、 保 护 功能 组 合 为 一 个 控制 模块 ; 
减 震 功能 、 动 力 系统 功能 、 压 缩 功 能 ( 即 压缩 机 ) 、 蒸 发 换 热 功 能 、 膨 胀 功能 分 别 作为 独立 的 模块 。 


换 热 器 模块 的 芭 加 可 以 匹配 不 同 制冷 量 的 各 个 型 号 ， 见 图 14-7。 


图 14-7 V 型 换 热 器 模块 的 登 加 简 图 


14.6 “ 换 热 器 模块 化 方案 实施 结果 

A 公 司 首先 对 换 热 器 进行 模块 化 的 实践 尝试 ， 计 划 根据 试验 结果 再 决定 产品 是 否 全 面 实现 模块 化 ， 以 及 离心 机 设计 制造 是 
外 包 . 

30R 系 列 是 基于 30A 系 列 的 换 热 器 模块 化 升级 产品 ， 同 属于 风 冷 涡 旋 冷水 中 央 空 调 。 在 实现 机 组 冷凝 换 热 功能 上 ，30R 系 列 


产品 采用 了 “V 型 换 热 器 模块 ”的 模块 化 设计 方案 后 ， 产 生 如 下 影响 。 


14.6.1 产品 开发 周期 


1. 产 品 功能 的 扩展 


针对 新 增 或 变化 的 市 场 需求 ， 产 品 往往 需要 进行 功能 上 的 拓展 。 对 于 新 兴 的 出 口 市 场 印度 ， 要 求 30A/30R 产 品系 列 必须 配备 
耐 腐蚀 能 力 更 强 的 风 冷 换 热 器 ， 以 保证 中 央 空调 在 当地 高 温 、 沿 海 的 气候 条 件 下 的 使 用 寿命 ( 见 图 14-8) 。 
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图 14-8 30A 系 列 /30R 系 列 耐 腐蚀 选项 拓展 评估 


由 于 人 力 资源 有 限 、 产 品 要 求 交付 时 间 也 很 紧张 ， 项 目 组 分 别 对 30A/30R 升 级 耐 腐蚀 换 热 器 的 可 行 性 进行 了 评估 。 由 于 30R 
系列 产品 采用 了 模块 化 设计 ， 涉 及 的 零件 数量 较 少 ， 重 新 设计 后 再 对 整体 模块 进行 热力 学 性 能 测试 、 防 腐蚀 可 靠 性 测试 。 项 目 组 
决定 在 30R 系 列 产品 上 进行 强 耐 腐蚀 功能 选项 的 拓展 。 


项 目 组 最 后 成 功 在 30R 系 列 产品 的 基础 上 ， 为 印度 市 场 提供 如 下 的 全 铝 换 热 器 (如 图 14-9 所 示 ) 。 由 于 铝 材 的 换 热 效率 较 
高 ， 在 优化 设计 后 ， 可 以 达到 与 铜 管 铝 翅 片 换 热 器 相同 的 换 热能 力 。 在 抗 腐蚀 性 能 上 ， 一 方面 ， 铝 氧化 后 在 其 表面 形成 的 氧化 铝 
可 以 提供 极 好 的 耐 腐蚀 性 ; 另 一 方面 ， 由 于 传 热 翅 片 和 传 热 微 管 均 为 铝 材 ， 避 免 了 在 铜 管 铝 翅 片 上 容易 出 现 的 电化 学 反应 情况 。 
经 过 测试 ， 全 铝 换 热 器 的 耐 腐蚀 能 力 得 到 提高 ， 但 在 节能 效果 等 整体 质量 因素 上 有 不 利 影响 ， 需 要 对 系统 进行 再 优化 。 
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图 14-9 ”30R 系 列 耐 腐蚀 选项 


V 型 冷凝 器 模块 
2. 在 其 他 产品 上 采用 该 模块 


30X 产 品 为 风 冷 螺杆 冷水 机 组 ， 由 于 同样 属于 风 冷 类 型 的 中 央 空 调 机 组 ， 从 产品 的 功能 分 解 上 同样 要 使 用 到 “冷凝 换 热 ” 功 
外 ， 与 30R 产 品 不 同 的 是 其 压缩 方式 为 螺杆 压缩 。 因 此 ， 在 30X 开 发 时 ， 通 过 计算 机 辅助 模拟 的 换 热 计 算 以 及 样机 实测 ， 验 证 
“V 型 换 热 器 模块 ”与 螺杆 压缩 机 可 以 匹配 使 用 ， 而 且 达 到 了 各 主要 设计 指标 。 


上 


| 


因此 ， 在 30R 产 品 上 应 用 的 “V 型 换 热 器 模块 ”， 由 于 其 良好 的 技术 性 能 以 及 便于 生产 制造 方面 的 优势 ， 在 30X 的 开发 过 程 
中 也 被 采用 。 但 “冷凝 换 热 ”模块 设计 往往 需要 占用 风 冷 中 央 空 调 设计 10% ~ 15% 的 工作 量 。 


14.6.2 ”生产 效率 与 质量 


1. 重 组 生产 流程 
中 央 空 调 总 装 线 上 ， 需 要 经 过 装配 、 钙 焊 、 抽 真空 、 泵 压 检 漏 、 充 注 制冷 剂 、 试 车 及 整改 等 工序 。 


其 中 试车 工序 所 需 的 时 间 由 一 套 自动 的 试车 系统 决定 的 ， 该 试车 时 间 相 对 固定 ， 在 不 增加 试车 系统 的 前 提 下 ， 该 时 间 决 定 了 
整 条 生产 线 的 最 大 产能 。 因 此 ， 保 证 总 装 线 上 的 其 他 工作 站 装配 时 间接 近 该 试车 时 间 ， 可 以 使 整 条 生产 线 的 产能 最 大 化 。 


根据 30R 产 品系 列 模块 化 设计 的 特点 ， 其 生产 制造 在 30A 系 列 的 基础 上 进行 了 相应 的 改变 : 即 在 新 产品 的 生产 线 上 , 将 “V 
型 换 热 器 ”的 装配 从 总 装 线 上 分 离 出 来 ， 转 移 到 专门 的 子 装配 线 进行 装配 。 


通过 生产 流程 的 重新 调整 ， 使 制造 机 组 的 工序 总 数量 减少 了 54 个 ， 机 组 的 平均 总 工时 下 降 了 16% (如 图 14-10、 图 14-11 所 


30A 30R 
=3UA =30R 


图 14-10 30A 系 列 /30R 系 列 工序 数量 统计 


30A 30R 
=30A =30R 


图 14-11 30A 系 列 /30R 系 列 总 工时 统计 


2. 制 造 质量 


重新 组 织 的 生产 流程 使 “V 型 换 热 器 ”模块 的 制造 在 单独 的 子 装配 线 进行 。 并 且 在 该 子 装配 线 设置 电气 测试 及 气 密 性 测试 等 


质量 检测 项 目 ， 该 模块 作为 内 部 成 品 进行 质 检验 收 。 由 于 在 子 工作 站 出 现 的 质量 问题 被 有 效 地 控制 ， 不 易 逃 逸 到 总 装 生产 线 上 ， 
总 装 的 在 线 逃 逸 率 得 到 有 效 的 控制 。 


即使 某 一 个 “V 型 换 热 器 ”模块 被 检 出 质量 问题 ， 可 以 立即 使 用 另 一 个 “V 型 换 热 器 ”模块 送 至 总 装 线 进行 总 装 。 比 较 之 前 
30A 在 总 装 线 发 现 质量 问题 ， 需 要 把 总 装 半成品 移出 总 装 线 再 进行 处 理 ， 返 工时 间 减 少 。 这 都 得 益 于 标准 模块 的 使 用 。 


图 14-12 为 2008 年 11 月 至 2009 年 4 月 在 线 逃 逸 率 的 比较 ， 可 以 看 出 ，30A 产 品 线 比 30R 产 品 线 逃 逸 率 高 出 6 倍 ， 由 此 引起 的 返 
工 工 时 高 出 近 18 倍 ， 见 图 14-13。 


逃 饮 率 (%) 
0.60%% 
0.50%% 
0.40% 
0.30% 
0.20% 
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30A : 30R 
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图 14-12 30A 系 列 /30R 系 列 在 线 逃 选 率 


返工 工时 (分钟 ) 


30A 30R 
=30A =30R 


图 14-13 30A 系 列 /30R 系 列 返 工 工时 统计 (分钟) 


但 据 售后 部 门 统计 ，30R 的 可 靠 性 劣 于 30A， 这 是 由 于 模块 化 架构 产品 在 模块 的 边界 上 存在 薄弱 环节 ， 另 外 ， 零 件数 量 的 增 
加 也 降低 了 产品 的 可 靠 性 。 


还 有 ， 为 了 使 30R 产 品 适 应 个 性 化 的 市 场 需求 而 采取 了 延迟 分 化 的 策略 ， 在 印度 等 细 分 市 场 当 地 进行 V 型 换 热 器 模块 的 装 
配 ， 以 减少 需求 波动 时 的 库存 量 ， 据 统计 发 现 ， 在 本 地 装配 的 产品 质量 远 低 于 总 厂 。 


3. 标 准 工作 的 内 容 简化 


从 表 14-1 中 可 以 看 到 ， 老 产品 30A 的 盘 管 种 类 有 4 种 ， 而 30R 中 相应 的 盘 管 只 有 1 种 。 相 应 地 ， 老 产品 30A 在 “ 盘 管 装配 ”的 
工作 站 内 ， 操 作 工 需要 进行 盘 管 型 号 的 确认 (4 选 1) 、 吊 装 夹具 选择 、 吊 装 就 位 、 固 定 并 安装 盘 管 、 吊 具 归 位 等 工序 。 


在 30R 独 立 的 “V 型 换 热 器 ” 子 生产 线 上 ， 同 样 的 “ 盘 管 装配 ”的 工作 站 内 ， 由 于 盘 管 种 类 只 有 一 种 ， 无 须 进 行 型 号 确认 等 
步骤 ， 操 作 工 的 工作 内 容 被 简化 为 : 盘 管 吊装 就 位 、 固 定 并 安装 盘 管 、 吊 具 归 位 等 工序 。 


生产 工序 的 减少 直接 反映 为 生产 循环 时 间 (cycle time) 的 减少 ， 同 样 在 实现 “冷凝 换 热 ” 功 能 ，30R 产 品 所 需 的 工时 减少 
了 12.5% ( 见 图 14-14) 。 
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图 14-14 30A 系 列 /30R 系 列 冷凝 换 热 功能 工时 统计 (分钟) 


14.3 ”采购 与 物流 成 本 及 零件 成 本 

由 于 模块 化 后 ， 模 块 在 “边界 ”上 增加 了 零件 ， 并 且 一 个 零件 只 能 服务 于 一 个 模块 ， 所 以 零件 数量 增加 ， 进 一 步 导 致 了 采购 
成 本 、 物 流 成 本 与 制造 成 本 的 增加 。 

对 于 实现 风 冷 中 央 空 调 “ 冷 小 换 热 。 功 能 的 零件 ，30A 系 列 和 30R 系 列 产品 使 用 到 的 零件 清单 如 表 14-1 所 示 ， 


表 14-1 冷凝 器 功能 零件 对 照 表 


30A 30R 
BPCS 物料 分 类 
00PSG001060701 A 
00PSG001060901 A 
00PSG001061001 A 
00PSG001060801 00PSG000000100 | 飞 岛 4 风 局 B 
30RAS02632 通风 支撑 板 00PSG000025100 | 电机 支撑 B 
30RA502612 底部 通风 孔 00PSG000026900 | 风机 置 B 
00PPG000464500 “| 电机 00PPG000000401 | 螺栓 @ 
00PPG000464700 00PPG000001001 @ 
30RA501382 风机 侧面 板 框 架 1 00PSG000000200 | 风扇 幅 Fe 
30RA502622 风机 侧 加 强 板 00PSG000027000 | 网 机 固定 板 € 
30RA400912 电机 支撑 板 GB12615M0408AL | 钾 钉 所 
30GX415402 GB16824M0480130 | 自 攻 螺 钉 C 


30RA502672B 风机 侧面 板 框架 2 
GB12615D0508SS | 钾 钉 


GB6170MO06ZN 螺母 
GB5783M06020ZN | 六 角 头 螺栓 
GB97D07ZN 热 圈 
GB93D06ZN 弹 答 垫圈 


GB1682448019ZN | 六 和 角 法 兰 面 自 攻 暗箱 


其 中 ， 物 流 部 门 对 于 零 部 件 进行 物料 分 类 ， 规 则 如 表 14-2 所 示 : 


表 14-2 
物料 分 类 分 类 依据 
Fa 长 x 宽 >1.5m x 1m 或 关键 部 件 
B 1.5m x lm> 长 x 宽 >lmx0.Sm 
€ 长 x 帘 <lm x0.5m 


30R 系 列 和 30A 系 列 产品 相 比 ，A 类 零件 的 种 类 减少 ， 但 数量 (在 表 14-1 中 未 显示 每 种 零件 的 数量 ) 却 增加 了 63%，B 类 零件 
的 种 类 也 减少 了 ， 但 数量 增加 了 50%， 如 图 14-15 所 示 。 


之 一己 人 修 ~ 00 0 


长 x 帝 >1.Smxlm 1.5mx1m> 长 x 守 >lIimx0.5m 长 x 窒 <lm x0.5m 


或 关键 部 件 
图 14-15 ”冷凝 器 功能 零件 分 类 比较 


根据 物流 部 统计 ，30R 系 列 和 30A 系 列 产品 相 比 ， 库 存 资金 、 占 用 库 位 面积 的 变化 如 图 14-16 所 示 。 


30R 30A 30R 30A 
库存 金额 〈 千 元 ) 库存 面积 (mm?) 


图 14-16 ”库存 金额 /占用 库 位 面积 对 照 


PRODUCT MODULARIZATION IN DESIGN AND MANUFACTURE: APPLICATIONS IN 
CENTRAL AIR-CONDITIONER 


ABSTRACT : 


The main decision of this case is: Company A' s central air-conditioner products should be designed and 


manufactured with a modular reconstruction or not.Over the years, Company A pursues a highly vertically 


integrated manufacturing model，and assembles all components except centrifuge in their own factories.Company 
Ais not good at R&D management，and the product design and development cycles mostly are beyond the 
planning time, which leading to the delay of launch to market.Centrifuge field technology is Company A’ s short 
board.Only to overcome the technology bottlenecks and barriers build by the four major US manufacturers of 
centrifugal compressor, and gain the integration capabilities of R & D, production, manufacturing large-scale 
centrifugal compressor in order to enter the top commercial market.Chongqing GM is a large military manufacturing 
with a background of large manufacturing enterprises.lt has technology accumulation of more than 50 years of 
centrifuge production and R & D.Company A has had a modular practice of the heat exchanger.They are thinking 
about whether to fully implement the modular, and outsourcing centrifuge design and manufacturing to 


Chongqing GM. 
KEY WORDS: 
Modular; Central Air-conditioner; Design and Manufacturing 


[1] 本 案例 由 华南 理工 大 学 工商 管理 学 院 的 赖 朝 安 ( 副 教授 ) 撰写 ， 作 者 拥有 著作 权 中 的 署名 权 、 修 改 权 、 改 编 权 。 


15” 破 草 成 蝶 : 新 希望 六 和 的 战略 转型 [1 


战略 转型 的 历程 。 经 过 资产 重组 不 久 的 新 希望 六 和 股份 有 限 
变化 的 内 外 部 复杂 环境 ， 顺 势 调整 企业 战略 ， 以 \ 产 品 领 
型 企业 向 服务 型 企业 、 本 土 企业 向 全 球 化 企业 三 条 路 径 进 行 
务 转型 、 市 场 转型 等 ， 由 一 家 本 土 化 的 农 牧 企 业 ， 华 丽 转 
农业 企业 的 现代 化 发 展 探索 出 了 一 条 新 路 。 


摘要 : 本 案例 描述 了 中 国 农 牧 行业 龙头 企业 一 新 希望 六 和 股份 有 限 公 司 积 极 推 
公司 在 新 管理 团队 的 带领 下 ， 面 对 经 济 增长 放 缓 、 产 业 转型 、 互 联网 + 时 代 等 局 

、 服 务 驱动 、 全 球 经 营 "为 三 大 主轴 ， 沿 着 从 农 牧 企业 向 农 牧 食品 企业 、 从 第 
变革 。 在 为 耕 者 谋 利 ， 为 食 者 造福 “使 命 的 指引 下 ， 不 断 通过 产业 链 转 型 、 
身 为 一 家 全 球 化 的 立足 于 农 牧 食品 全 产业 链 的 平台 型 服务 企业 。 新 希望 六 和 为 


1 了 


关键 字 : 战略 转型 ， 互 联网 + 农业 ， 全 产业 链 


15.0 引言 


2014 年 12 月 18 日 ， 新 希望 六 和 凭借 一 系列 卓有成效 的 变革 举措 和 转型 升级 ， 荣 获 由 《中 国 经 营 报 》 联 合 中 国 社会 科学 院 工 
业经 济 研究 所 共同 举办 的 2014 中 国企 业 竞争 力 年 会 “最 佳 转型 先锋 奖 ”殊荣 。 与 此 同时 ， 近 一 年 的 创新 转型 也 取得 了 喜人 的 成 
绩 : 2014 年 上 半年 ， 新 希望 六 和 实现 营业 收入 320.8 亿 元 ， 实 现 净 利润 12.57 亿 元 ， 同 比 增长 12.53%; 其 中 农 牧 业 和 屠 衬 及 肉 制 
品行 业 营业 收入 99.48 亿 元 ， 利 润 约 3.67 亿 元 。 在 这 些 成 绩 与 光环 背后 ， 新 希望 六 和 实施 战略 变革 的 大 幕 已 经 正式 拉 开 。 


从 2010 年 至 今 ， 中 国 经 济 已 经 进入 了 “基本 过 剩 时 代 ”， 除 了 化 断 性 行业 ， 各 行 各 业 的 利润 率 已 经 越 来 越 低 。 全 国 市 场 基 
本 饱和 ， 各 项 成 本 刚性 增长 ， 利 润 率 不 断 下 降 ， 食 品 安 全 需求 提高 。 不 仅 如 此 ， 电 商 等 新 经 济 形式 的 冲击 将 更 为 猛烈 ， 进 一 步 加 
剧 农 牧 企业 “等 死 ” 的 风险 。 在 今日 的 资本 市 场 上 ， 流 传 着 这 样 一 个 理念 : 只 要 风 大 ， 猪 都 会 5。 虽然 风 说 停 就 停 ， 但 互联 网 与 
农业 融合 的 趋势 显然 不 只 是 一 阵风 。 产 业 互 联网 作为 一 股 趋 势 ， 正 以 非常 强大 的 动能 兴起 ， 它 几乎 席卷 所 有 产业 ， 拥 有 改造 与 颠 
覆 甚 至 无 所 不 能 的 魔力 。 各 个 产业 与 互联 网 相 结 合 ， 势 不 可 当 ， 将 制造 一 个 又 一 个 风口 。 面 对 粮食 安全 和 食品 安全 困 局 ， 传 统 农 
业 毫 无 晨 念 地 成 为 产业 互联 网 下 一 个 主攻 战场 。 如 今 ， 看 起 来 很 “ 土 ” 的 农业 已 经 站 在 了 风口 之 上 ， 随 着 移动 互联 网 时 代 的 到 
来 ， 互 联网 与 农业 的 融合 正 创造 着 农业 触 网 的 新 模式 。 未 来 互联 网 将 显著 改造 传统 农业 产业 链 ， 农 业 现代 化 、 信 息 化 变革 将 带 来 
多 方面 发 展 机 遇 和 投资 机 会 。 如 果 新 希望 六 和 仍然 简单 地 沿袭 陈规 ， 就 意味 着 “等 死 ”。 作 为 中 国 最 大 的 农 牧 集团 ， 攻 守之 间 ， 


新 希望 六 和 想 要 踪 出 一 条 中 国 农业 企业 转型 升级 的 可 参照 路 径 ， 就 要 在 品尝 变革 红利 的 同时 ， 承 担 调整 的 痛苦 。 在 这 场 无 声 的 所 
杀 中 ， 新 希望 六 和 以 时 间 换 空间 ， 逐 渐 加 大 了 转型 升级 的 布局 ， 实 现 了 其 “ 破 昔 成 蝶 ” 的 华丽 电 变 。 


15.1 和 白手起家， 铸就 希望 


从 养殖 场 到 中 国 农 牧 业 巨头 ， 新 希望 用 33 年 的 时 间 打造 了 一 个 农 牧 行业 的 先锋 企业 。 纵 观 新 希望 的 战略 演变 过 程 ， 不 难 发 
现 ， 新 希望 的 战略 决策 走 过 了 一 个 从 被 动 顺 应 环境 到 强调 能 力 和 责任 的 显著 转变 。 


创业 期 (1982~ 1995 年 ) : 早 在 改革 开放 初期 ， 刘 氏 四 兄弟 便 秤 去 工作 ， 依 靠 变 卖家 产 所 得 的 1000 元 启动 资金 ， 在 四 川 新 
津 农村 建立 了 育 新 养殖 场 ， 从 养殖 表 况 起步 ， 开 始 创 业 之 路 。1986 年 ， 刘 氏 兄 弟 将 育 新 良种 场 改名 为 四 川 新 津 希望 饲料 三， 从 
此 “希望 ”成 为 刘 氏 兄弟 事业 的 品牌 。 同 年 ， 希 望 成 为 世界 最 大 的 琢 况 养殖 基地 ， 完 成 了 初期 的 资本 积 囚 。 


在 养殖 的 过 程 中 ， 刘 氏 兄 弟 注意 到 饲料 行业 存在 巨大 机 会 。1987 年 ， 希 望 自行 研发 生产 的 “希望 牌 ”1 号 乳 猪 全 价 颗粒 饲料 
面世 ， 以 高 质 低 价 打破 了 洋 饲料 垄断 市 场 的 局 面 ， 并 一 举 成 名 。1992 年 ， 希 望 集 团 作为 第 一 个 经 工商 局 批准 设立 的 民营 企业 集 
团 正式 注册 成 立 。 为 了 避免 家 族 式 企业 发 展 的 次 端 ，1995 年 5 月 15 日 ， 刘 氏 四 兄弟 明晰 产权 ， 进 行 资产 重组 ， 刘 永 好 组 建新 希望 
集团 并 出 任 董 事 长 。 


多 元 化 战略 期 (1996 ~ 2003 年 ) : 随 着 大 量 企业 入 资 饲料 行业 ， 市 场 竞争 加 大 ， 行 业 利润 趋 薄 。 新 希望 想 要 实现 规模 的 扩 
张 ， 解 决 资金 问题 便 成 了 当务之急 。1998 年 ， 四 川 新 希望 农业 股份 有 限 公 司 在 深交 所 成 功 发 行 股票 上 市 。 此 后 ， 公 司 以 饲料 为 
核心 业务 ， 涉 足 金融 、 房 地 产 、 乳 业 、 化 工 、 能 源 等 多 个 行业 ， 积 极 布 局 主 业 突 出 、 适 度 多 元 的 发 展 格局 。 与 此 同时 ， 新 希望 
开始 了 自己 的 国际 化 道路 。1999 年 ， 新 希望 在 越南 胡志明 市 建成 第 一 家 海外 工 三， 截至 2014 年 年 底 ， 新 希望 六 和 已 在 海外 16 个 
国家 建成 或 在 建 分 、 子 公司 47 家 。 


联合 友 展 战略 期 (2005 ~ 2011 年 ) : 从 2005 年 开始 ， 为 抓 住 中 央 政 府 关注 社会 主义 新 农村 建设 的 历史 机 遇 ， 新 希望 走向 联 
合 友 展 的 道路 ,与 多 个 国家 级 农业 产业 化 重点 龙头 企业 强 强 联合 。 公 司 相继 成 为 山东 六 和 集团 、 北 京 干 喜 稚 集团 、 山 西 大 象 集团 
的 最 大 股东 。 其 中 影响 最 大 的 ， 莫 过 于 新 希望 集团 与 山东 六 和 集团 的 强 强 联合 ， 为 日 后 的 兼并 重组 打下 了 坚实 的 基础 。 从 2009 
年 至 2010 年 间 ， 集 团 旗 下 上 市 主体 四 川 新 希望 农业 股份 (新 希望 六 和 股份 的 前 身 ) 的 盈利 大 部 分 来 自 于 投资 收益 ， 其 农 牧 板块 
的 业绩 表现 并 不 理想 。 为 了 解决 关联 交易 及 同业 竞争 的 问题 ， 新 希望 开始 计划 农 牧 相关 资产 的 重组 。2011 年 2 月 11 日 ， 新 希望 
业 股 份 召开 股东 大 会 ， 审 议 通 过 了 合并 山东 六 和 集团 的 重大 资产 重组 方案 。 此 次 重组 完成 后 ， 持 续 亏 损 的 乳业 资产 以 及 房地产 等 
非 主 业 资产 被 剥离 出 上 市 公司 ， 而 六 和 集团 、 新 希望 六 和 农 牧 等 优质 资产 则 被 注入 公司 ， 实 现 农 牧 业 整体 上 市 ， 并 正式 更 名 为 : 
新 希望 六 和 股份 有 限 公司 。 


15.2 ” 抽 丝 剥 昔 : 战略 转型 背景 


15.2.1 敏锐 洞察 ， 持 续 成 功 


新 希望 在 多 年 的 发 展 过 程 中 ， 经 历 了 创业 期 、 多 元 化 探索 时 期 和 聚焦 主 业 、 联 合 发 展 时 期 ， 形 成 了 以 农 牧 板块 为 主 的 产业 结 
构思。 在 门槛 低 、 收 入 低 、 风 险 高 的 农业 产业 当中 ， 新 希望 始终 对 市 场 、 政 策 的 变化 保持 着 高 敏感 度 ， 数 次 成 功 应 对 内 外 部 复杂 
的 环境 变化 。 企 业内 部 的 资源 与 能 力 是 新 希望 能 够 抓 住 机 会 的 内 因 。 早 在 20 世 纪 80 年 代 ， 刘 氏 兄 弟 就 抓 住 国家 对 饲料 业 的 支持 
和 国内 相关 产业 的 空白 的 机 会 ， 进 入 了 饲料 行业 。1996 年 ， 为 解决 民营 企业 贷款 难 的 问题 ， 刘 永 好 先生 抓 住 金融 业 向 民企 开放 
的 机 遇 ， 倡 导 并 联合 数 十 位 民 曹 企业 家 发 起 设立 中 国 第 一 个 民 曹 股份制 银行 一 一 民生 银行 ， 为 新 希望 带 来 丰厚 回报 和 融资 途 


全 
仁 。 


从 2004 年 到 2005 年 ， 新 希望 透 过 中 央 一 号 文件 中 对 “三 农 问题 ”的 重视 ， 看 到 了 农业 产业 发 展 的 机 遇 ， 提 出 打造 “规范 、 
环保 、 领 先 的 世界 级 农 牧 企业 ”的 战略 目标 ， 整 合 农 牧 业 ， 打 通 猪 产业 链 。2007 年 ， 猪 肉 价格 疯 涨 ， 表 面 的 原因 是 原材料 和 市 
场 的 周期 性 波动 ， 但 在 新 希望 眼中 ， 这 是 小 农 经 济 逐 渐 裔 溃 的 表现 。 回 归 主 业 的 战略 决策 使 新 希望 集中 资源 做 大 优势 产业 ， 培 育 
核心 竞争 力 ， 也 铸就 了 其 在 农 牧 行 业 中 的 领先 地 位 。 


经 过 三 十 余年 的 发 展 ， 新 希望 在 农 牧 行业 积累 深厚 ， 对 市 场 趋势 和 产业 发 展 有 着 较为 深刻 的 理解 和 强大 的 资源 储备 。 同 时 ， 
新 希望 多 年 储备 的 大 量 后 备 资源 ， 也 为 企业 的 持续 发 展 保驾 护航 。 多 年 来 ， 敏 锐 洞 察 市 场 变化 、 准 确 把 握 时 机 一 直 是 新 希望 获得 
寺 续 成 功 的 重要 因素 。 而 如 今 ， 互 联网 与 农业 融合 已 势 不 可 当 ， 农 牧 食品 行业 面临 格局 调整 和 重新 洗 牌 。 如 何在 大 变革 时 代 再 次 
寻找 自己 的 黄金 时 代 ， 已 经 成 为 摆 在 新 希望 面前 的 一 道 新 命题 。 


15.2.2 ”风云 突变 ， 祸 不 单行 


新 希望 业绩 出 现 转折 是 在 2012 年 ， 彼 时 行业 景气 度 开 始 下 降 ， 僵 利 能 力 不 断 走低 ， 随 后 出 现 的 “白羽 肉鸡 ” “病死 猪 ” 以 
及 “ 禽 流感 ”等 事件 使 农 牧 企业 逐渐 步 入 低谷 ， 食 品 饮 料 行业 沦 为 “ 黑 天 笋 事件 ”的 多 发 区 。2012 年 12 月 18 日 ， 央 视 第 13 
套 “ 朝 闻 天 下 ”节目 播 出 题 为 《40 天 长 5 斤 ， 和 白羽 鸡 如 此 速生 》 的 报道 ， 一 时 之 间 ， 新 闻 迅 速 发 酵 ， 业 界 合 作 企业 、 当 地 政府 、 
媒体 对 集团 形成 了 围攻 之 势 。 受 此 影响 ， 新 希望 六 和 19 日 股价 下 挫 ， 盘 中 跌幅 一 度 超过 7%， 当 日 市 值 蒸发 超过 3 人 忆 元 ， 并 在 短 
时 间 内 失去 了 北上 广 等 一 线 城市 的 市 场 ， 连 带 还 有 几 家 连锁 餐饮 企业 对 其 产品 下 达 了 封锁 令 。 直 到 2013 年 “3:15” 前 夕 ， 上 海 
食品 药品 监督 管理 局 对 新 希望 产品 的 检验 全 部 合格 ， 上 海地 区 才 取消 对 新 希望 产品 的 封锁 。 然 而 ，“ 屋 漏 偏 逢 连夜 两 ”，3 月 下 
旬 ， 农 牧 行业 又 遭遇 了 新 一 代 H7N9 流 感 的 强势 袭击 。 据 农业 部 透露 ， 短 短 一 个 月 ， 全 国 肉鸡 鸡 苗 直接 损失 超过 37 亿 元 ， 活 鸡 及 
鸡肉 产品 销售 损失 超过 130 亿 元 。 中 国家 禽 业 一 片 惨淡 ， 新 希望 六 和 的 损失 预计 达到 数 亿 元 。 一 波 未 平 ， 一 波 再 起 。 同 年 4 月 20 
日 ,下山 发 生 7.0 级 地 震 ， 损 毁 了 新 希望 六 和 位 于 四 川 的 多 处 养殖 场 、 屠 衬 场 ， 公 司 受 损 额 度 高 达 2500 万 元 。 


从 日 羽 肉 鸡 事件 到 上 海 死 猪 事件 ， 从 H7N9 禽 流感 再 到 芦山 地 震 ， 新 希望 六 和 处 处 “ 踩 雷 ”， 天 灾 人 祸 的 频频 发 生 让 新 希望 
六 和 的 经 营 状 况 变 得 不 容 乐 观 。 受 到 一 系列 突 友 事件 的 影响 ， 新 希望 六 和 2013 年 上 半年 收入 和 利润 同比 双 降 ， 营 业 收 入 同比 下 
降 13.82%， 净 利润 比 上 年 同期 减少 10.78% ( 见 图 15-1、 图 15-2) 。 公 司 的 饲料 、 畜 禽 养殖 、 履 宰 及 肉 制 品 等 主 营业 务 收入 均 呈 
下 降 趋 势 。 难 怪 连 刘永好 也 不 禁 在 2013 年 5 月 份 的 一 次 股东 大 会 上 称 : “我 们 是 最 倒霉 的 上 市 公司 。 ”所 幸 的 是 ， 陷 入 困境 的 新 
希望 六 和 对 自己 遭遇 的 处 境 进行 了 深刻 的 反思 。 对 于 天 灾 ， 即 使 焦虑 ， 也 没有 办 法 左右 得 了 ; 而 对 于 人 祸 ， 这 一 系列 突 发 事件 使 
得 新 希望 六 和 更 加 深刻 认识 到 食品 安全 的 重要 性 。 食 品 安全 危机 的 源头 有 两 个 : 一 是 生产 环节 ， 二 是 原材料 环节 ， 而 解决 食品 安 
全 的 根本 解决 办 法 是 打通 产业 链 。 只 有 这 样 才能 真正 做 到 食品 安全 从 源头 抓 起 ， 对 消费 者 负责 。 


新 希望 六 : 
2011、2012 、2013 年 上 半年 营业 收入 对 比 图 
400.0 


2011 上 半年 。 2012 上 半年 。 2013 上 半年 
图 15-1 新 希望 六 和 2011~2013 年 上 半年 营业 收入 同比 
新 希望 六 和 2011、2012、2013 年 上 半年 利润 总 额 对 比 图 
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图 15-2 ”新 希望 六 和 2011~2013 年 上 半年 利润 总 额 同比 


15.2.3 ” 拨 云 见 日 ， 曙 光 乍 现 


面 对 来 自 内 外 部 环境 的 不 断 挑 战 ， 此 时 的 新 希望 六 和 也 并 非 像 以 往 一 样 高 歌 猛 进 ， 压力 已 现 。 面 对 未 来 的 道路 ， 究 竟 该 
何去何从 ， 新 希望 六 和 陷入 了 思考 。 而 正当 此 时 ， 互 联网 春风 吹 开 了 笼罩 在 上 空 的 灰 考 ， 为 新 希望 六 和 指出 了 一 条 明 路 。 在 互联 


网 下 一 个 “颠覆 名 单 ” 上 ， 传 统 农业 一 定 是 一 个 发 点 可 危 的 名 字 。 如 今 ， 看 一 个 产业 未 来 有 多 大 的 潜力 ， 就 看 它 离 互联 网 有 多 
远 。 事 实 上 ， 互 联网 已 开始 对 整个 农业 产业 链 进行 改造 ， 从 产业 链 下游 的 农产品 销售 渠道 变革 (例如 正 走 向 红海 的 生 鲜 电 商 ) ， 
到 产业 链 中 游 的 农业 生产 中 对 大 数据 的 应 用 ， 到 土地 流转 的 电 商 化 ， 再 到 相对 上 游 的 中 介 服 务 一 一 譬如 创新 农村 信用 体系 ， 整 
个 农业 产业 链 都 已 经 渗入 了 互联 网 的 身影 。 


传统 农业 产业 的 发 展 有 其 瘤 疾 ， 农 业 产 业 链 上 下 游 的 高 度 分 散 ， 从 田间 到 餐桌 望 眼 欲 穿 的 产业 链 节 点 ， 无 疑 是 制约 农业 发 展 
的 最 大 柳 锁 之 一 。 在 某 种 意义 上 ， 如 今 农 业 产业 链 上 的 所 有 变革 ， 都 是 为 了 解决 粮食 安全 和 食品 安全 两 个 问题 。 有 人 曾 说 ， 如 果 
互联 网 金融 是 互联 网 抢 银行 钱 的 话 ， 互 联网 农业 肯定 是 用 互联 网 的 方式 帮助 农民 ， 帮 助 农 户 去 挣 钱 ， 是 帮助 城市 里 的 老百姓 吃 上 
放心 的 食品 。 不 过 ， 从 商业 角度 ， 最 丰厚 的 利润 其 实 往 往来 自 于 对 分 散 产业 的 整合 。 这 也 为 传统 农 牧 企业 的 发 展 指明 了 方向 。 利 
用 互联 网 技术 实现 产业 链 的 整合 似乎 成 为 农业 改革 必然 的 方向 。 


对 于 诸如 农 牧 等 传统 行业 而 言 ， 想 要 在 互联 网 时 代 把 握 机 遇 ， 首 先 必 须 开 放 自己 ， 让 互联 网 企业 能 够 与 这 个 平台 对 接 ; 其 


业 价 值 ， 把 专业 性 表达 出 来 ， 让 互联 网 企业 能 够 把 专业 性 转化 为 对 顾客 的 服务 。 传 统 企业 只 要 做 到 平台 开放 、 产 品 极致 、 专 业 服 
务 ， 互 联网 企业 就 一 定 会 与 其 融合 ， 一 起 释放 产业 价值 ， 并 迎 来 一 个 更 为 巨大 的 新 商业 时 代 。 因 此 ， 平 台 开 放 、 产 品 极致、 专业 
服务 将 是 新 希望 六 和 在 新 时 代 下 与 互联 网 实现 融合 的 必然 之 选 。 


15.2.4 ”发 展 拐点 ， 多 重 挑战 


2013 年 ， 我 国 延 续 2012 年 的 经 济 发 展 态势 步 入 结构 性 减速 期 ，GDP 增 速 放 缓 ， 开 始 所 谓 的 新 常态 时 期 。 在 此 背景 下 ， 农 牧 
行业 自身 也 走 到 了 发 展 的 拐点 。 过 去 30 年 ， 我 国 经 济 的 高 速 增长 带动 了 各 行 各 业 的 飞速 发 展 ， 农 牧 行业 一 直 以 来 主要 依靠 扩充 
产能 、 增 加 规模 来 带动 增长 。 而 这 一 模式 在 新 常态 下 已 难以 实现 。 同 时 ， 以 往 被 快速 成 长 掩盖 的 经 营 “ 短 板 ”问题 暴露 无 遗 。 产 
能 过 剩 、 供 需 失 衡 、 产 品 同 质 化 严重 ， 农 牧 行业 走 到 了 “刘易斯 拐点 ”， 整 个 农 牧 行业 都 台 须 探索 新 的 增长 点 。 


除 整 体 经 济 形势 的 影响 外 ， 农 牧 行业 本 身 就 易 受 众多 不 确定 性 因素 的 影响 。 周 期 性 波动 、 动 物 疫情 的 爆发 、 气 候 变 化 等 都 使 
得 行业 发 展 的 趋势 难以 预测 。 与 此 同时 ， 原 材料 、 人 力 、 运 输 等 成 本 不 断 上 升 ， 饲 料 价格 上 涨 却 未 能 同步 ， 也 使 得 农 牧 行业 盈利 
日 益 困 难 。 而 另 一 方面 ， 政 策 调 整 带 来 的 国外 竞争 对 手 的 进入 ， 消 费 者 对 于 食品 安全 问题 的 日 益 关注 ， 都 给 农 牧 企业 带 来 了 巨大 
的 压力 。 面 对 重重 挑战 ， 新 希望 六 和 想 要 在 “刘易斯 拐点 ”实现 逆 势 增长 ， 就 必须 拥有 突破 重围 、 破 芋 而 出 的 能 力 。 


15.3 ” 破 提 而 出 : 新 希望 新 战略 


面 对 外 部 环境 带 来 的 机 遇 、 危 机 以 及 挑战 ， 新 希望 六 和 2014 年 在 新 的 管理 团队 的 带领 仆 ， 结 合 自身 的 优势 ， 将 互联 网 思维 
融合 到 战略 转型 过 程 中 ， 探 索 农 牧 行业 新 的 发 展 模式 ， 最 终 确 立 总 体 的 方向 是 从 生产 商 到 服务 商 的 转型 。 具 体 而 言 ， 转 型 围 
绕 “ 一 个 中 心 、 两 个 基本 点 、 三 个 方向 ”进行 : 一 个 中 心 就 是 从 生产 商 转 为 服务 商 ; 两 个 基本 点 就 是 在 转型 落地 上 一 为 养殖 户 服 
务 ， 一 为 消费 者 服务 ;三 个 方向 则 是 冰 转 鲜 ， 生 转 熟 ， 贸 易 转 终端 引 。 


2014 年 7 月 ， 新 希望 公布 了 新 的 《中 期 战略 规划 》， 提 出 产品 领先 、 服 务 驱动 、 全 球 经 莒 三 大 战略 主轴 ， 更 为 明确 地 阐述 了 
战略 转型 的 思路 。 这 三 大 战略 主轴 沿 着 以 下 三 条 路 径 展 开 : 布局 全 产业 链 ， 通 过 食品 环节 和 渠道 环节 的 变化 ， 实 现 从 农 牧 企业 到 
农 牧 食品 企业 的 转变 ; 实现 服务 能 力 提 升 ， 通 过 提供 技术 服务 、 金 融 服务 和 数据 服务 ， 实 现 从 制造 型 企业 到 服务 型 企业 的 转型 
拓展 海外 市 场 ， 通 过 全 球 化 的 生产 、 采 购 、 金 融 ， 实 现 本 土 企业 到 全 球 化 企业 的 转型 。 


对 于 这 一 战略 ， 公 司 董事 长 刘畅 做 了 形象 的 描述 : 过 去 我 们 是 束 核 型 ， 战 略 是 以 规模 带 来 增长 ; 现在 由 刺 核 型 转向 骨头 型 ， 
两 端 逐渐 打 强 ， 但 是 差距 还 较 大 ;未 来 将 是 一 个 哑铃 型 ， 两 边 特 别 结实 、 平 衡 ， 技 术 含量 更 高 ， 金 融 服 务 、 技 术 服务 、 资 源 整 合 


服务 、 数 据 化 、 信 息 化 等 都 将 为 此 提供 支撑 。 


15.4 产业 链 转型 : 从 农 牧 企业 到 农 牧 食品 企业 


15.4.1 布局 全 产业 链 ， 聚 焦 产 业 两 端 


从 商业 角度 ， 农 业 产业 链 上 下 游 的 高 度 分 散 ， 从 田间 到 餐桌 望 眼 欲 穿 的 产业 链 节点 ， 无 疑 是 制约 农业 发 展 的 最 大 枸 锁 之 一 。 
作为 典型 的 农 牧 企 业 ， 新 希望 六 和 由 饲料 产业 起 家 ， 并 逐步 将 产业 链 延 伸 至 种 禽 、 养 殖 、 屠 衬 等 领域 。 在 新 的 竞争 环境 中 ，“ 公 
司 + 农户 ”的 传统 模式 逐渐 显露 出 弊端 ， 已 无 法 适应 公司 的 发 展 需要 。 联 席 董事 长 兼 CEO 陈 春花 指出 ，“ 在 养殖 端 ， 过 去 的 农 牧 
企业 不 透明 ， 消 费 者 对 企业 产品 可 靠 性 存疑 ， 这 情 有 可 原 ; 另 一 方面 ， 过 去 农 牧 企业 都 不 碰 消 费 端 ， 消 费 者 并 不 知道 哪些 人 做 得 
好 ， 哪些 人 做 得 不 好 ， 最 终 就 全 部 都 不 好 。” 消 费 者 与 公司 之 间 存 在 距离 ， 加 之 食品 安全 事件 频 友 ， 消 费 者 对 产品 可 靠 性 心 存疑 
虑 ， 业 务 无 法 实现 增长 。 


本 着 为 耕 者 谋 利 ， 为 食 者 造福 的 使 命 ， 新 希望 六 和 着 手 布局 产业 链 转型 。 一 方面 ， 公 司 逐 步 构建 了 饲料 、 种 畜 禽 、 养 殖 、 食 
品 加 工 到 终端 消费 者 的 一 整 条 完整 产业 链 ， 另 一 方面 在 全 产业 链 中 聚焦 “养殖 ”和 “消费 ”两 端 ， 实 现 从 “公司 + 农户 ” 到 “ 基 
地 + 终端 ”的 模式 转变 。 具 体 来 说 ， 公 司 将 在 上 游 紧 密 关注 农户 ， 调 动 农业 企业 的 各 种 资料 、 服 务 来 支持 农户 ， 做 好 农产品 生 
产 ; 在 下 游 ， 紧 密 天 注 最 终 消费 者 的 需求 ， 为 其 提供 物美 价 廉 的 食品 服务 。 通 过 这 一 模式 ， 新 希望 六 和 希望 在 养殖 端 实现 安全 可 
追溯 ， 提 高 生产 效率 ; 在 消费 端 通过 产品 提升 竞争 力 ， 促 进 业务 增长 。 


具体 到 操作 层面 ， 新 希望 六 和 的 全 产业 链 强调 从 饲料 开始 一 直 延伸 到 消费 端 ， 而 新 希望 六 和 的 合作 伙伴 也 参与 完成 此 过 程 中 
的 部 分 环节 。 公 司 将 关注 最 为 重要 的 两 个 环节 ， 通 过 饲料 的 竞争 力 影 响 养 殖 环节 ， 通 过 食品 终端 的 竞争 力 影响 整个 食品 环节 。 通 
过 养殖 与 终端 的 对 接 ， 以 及 消费 端 资源 的 整合 ， 新 希望 六 和 正在 积极 探索 农 牧 企业 新 的 发 展 模式 。 


15.4.2 ”帮助 基地 成 长 ， 提 升 养殖 端 能 


在 某 种 意义 上 ， 如 今 农 业 产 业 链 上 的 所 有 变革 ， 都 是 为 了 解决 粮食 安全 和 食品 安全 两 个 重要 问题 。 而 要 做 到 粮食 安全 和 食品 
安全 ， 则 必须 从 产业 链 的 最 上 游 抓 起 。 因 此 ， 企 业 必 须 强调 在 养殖 端 增强 影响 力 ， 做 得 比 以 往 更 加 聚焦 和 专注 ， 让 养殖 的 能 力 更 
可 控 。 为 了 提升 新 希望 六 和 养殖 端的 能 力 ， 帮 助 养殖 户 实现 区 域 养殖 水 平 最 高 、 效 益 最 优 ， 新 希望 六 和 于 2013 年 11 月 启动 “ 福 
达 计 划 ”， 也 即 农场 成 长 计划 。2014 年 2 月 15 日 ， 川 渝 特 区 福 达 计划 落地 。 同 年 4 月 ， 福 达 计 划 项 目 组 与 搜 图 天 下 合作 ， 共 同 推 
出 “ 福 达 在 线 ” 项 目 ， 福 达 计 划 移 动 终端 正式 启动 。 通 过 移动 智能 终端 技术 ， 新 希望 六 和 将 对 养殖 现状 、 养 殖 数据 和 养殖 变化 有 
更 深 的 理解 ， 提 升 其 对 行业 及 市 场 的 判断 力 、 服 务 力 和 反应 力 ， 更 好 地 服务 于 养殖 户 ， 推 进 整个 养殖 业 健 康 发 展 。 


截至 2014 年 年 底 ， 福 达 计 划 已 经 覆盖 了 约 25000 户 农户 ， 帮 助 他 们 实现 高 效 养殖 。 而 在 公司 层面 ， 超 过 2 万 名 员工 使 用 这 套 
系统 ， 届 时 会 生成 300 万 规模 级 的 养殖 户 数据 ， 实 现 对 养殖 现状 、 养 殖 数 据 和 养殖 变化 更 直观 的 获取 。 福 达 计 划 有 利于 打造 农 牧 
食品 技术 能 力 体 系 ， 分 步 完 成 研发 一 体 化 、 饲 料 市 场 技术 体系 、 农 场 养殖 标准 化 流程 及 技术 支持 体系 、 食 品 生 产 标准 化 体系 、 
QA 体系 等 五 大 体系 与 平台 建设 。 这 种 对 于 养殖 端的 重视 是 新 希望 六 和 实现 为 消费 者 提供 可 靠 食品 的 重要 基础 。 


15.4.3 ”发 展 食品 深加工 ， 为 食品 安全 背书 


农 牧 行业 已 进入 消费 者 认 知 阶段 ， 并 与 食品 行业 相互 依存 。 在 全 产业 链 时 代 ， 新 希望 六 和 从 传统 的 上 游 农 牧 企业 向 贯穿 整个 
产业 链 的 农 牧 食品 企业 转型 ， 开 发 出 更 多 更 好 的 食品 ， 与 消费 者 相连 接 。 事 实 上 ， 早 在 2005 年 ， 刘 永 好 就 提出 ， 要 解决 市 场 波 
动 巨 大 、 食 品 安全 等 问题 ， 需 要 从 源头 抓 起 ， 解 决 从 原料 、 养 殖 到 餐桌 多 个 环节 的 建设 。 联 席 董事 长 兼 CEO 陈 春花 也 指出 ， 食 
品 安 全 “从 田间 地 头 ， 到 老百姓 餐桌 ， 需 要 整个 产业 链 各 环节 协作 努力 、 共 同 确保 ”。 


在 这 样 的 洞 见 下 ， 集 团 在 下 游 大 力 发 展 食品 深加工 业务 ， 为 消费 者 提供 更 多 样 、 更 优质 的 肉食 品 ; 坚持 以 食品 安全 为 主线 ， 
对 现 有 优势 食品 企业 进行 产业 配套 和 完善 。 用 陈 春花 的 话 来 说 ，“ 向 前 一 步 ， 往 终端 发 展 ， 通 过 自己 的 品牌 为 食品 安全 背书 ， 同 


口 
时 公司 从 中 享受 品牌 溢价 。 


2014 年 ， 公 司 上 下 达成 了 通过 “ 浆 转 鲜 、 粗 转 精 、 生 转 熟 ”等 形式 ， 转 变 食品 结构 ， 提 升 冀 、 例 肉食 的 市 场 竞争 力 的 共 
识 。 同 年 ， 新 希望 六 和 食品 控股 有 限 公司 成 立 ， 整 合 了 原 成 都 新 希望 食品 体系 和 干 喜 鹤 食品 体系 ， 从 集团 原 二 级 事业 部 升级 到 一 
级 事业 部 ， 并 在 全 国 范围 内 建立 至 少 10 个 新 的 食品 加 工 基地 。 食 品 控股 负责 人 周 再 勇 表 示 ， “这样 的 整合 ， 也 有 利于 集团 打造 
从 饲料 、 养 殖 、 食 品 到 餐桌 的 全 产业 链条 。 


订 荣誉 。“ 倍 有 滋 ” 品牌 鸭 肉 率 先 在 国内 实现 全 程 可 追溯 ， 让 产品 会 说 话 ， 安 全 看 得 见 。 
望 ”品牌 获得 了 中 国 最 受 消费 者 喜爱 的 肉 类 品牌 称号 ，“ 美 好 ”火腿 肠 第 六 次 蝉联 “四 川 名 牌 ”。 
15.4.4 ”建立 销售 渠道 ， 向 消费 端 延伸 


有 了 食品 产品 ， 还 需要 销售 渠道 ， 才 能 够 实现 与 消费 者 的 真正 连接 。 根 据 相 关 研 究 机 构 的 分 析 ， 全 产业 链 的 三 个 组 成 部 分 
渠道 + 流通 提供 了 70% 的 利润 。 纵 观 国际 领先 饲料 企业 正大 和 嘉吉 的 产业 分 布 ，629 是 与 消费 者 对 接 的 食品 加 工 产业 。 因 
行业 的 发 展 趋势 是 向 消费 端 转移 ， 走 全 产业 链 发 展 的 路 径 。 


兵 丑 


2013 年 ， 新 希望 六 和 肉食 板块 启动 “新 希望 六 和 +” 模 式 优化 渠道 结构 ， 与 外 部 有 特色 的 公司 合作 ， 对 旗下 饲料 、 养 殖 等 开 
展 整 合 。 例 如 ， 在 上 海 ， 新 希望 六 和 与 勤 强 合作 合资 ， 成 立新 希望 勤 强 食品 并 分 销 新 希望 六 和 的 产品 。 这 一 借助 外 力 往 下 游 走 的 
模式 充分 体现 了 公司 内 部 以 开放 的 姿态 换取 为 消费 者 服务 的 共识 ， 也 为 公司 省 去 了 自 建 管道 和 品牌 所 需 的 大 量 费 用 投入 和 漫长 的 
等 待 。2014 年 7 月 ， 新 希望 六 和 与 永 辉 超 市 合作 ， 通 过 实现 冷 禽 直 供 ， 压 缩 流通 环节 ， 降 低 售 价 从 而 提高 毛利 。 永 辉 超市 是 以 生 
鲜 农 产品 为 主 ， 以 现代 物流 业 为 支撑 的 大 型 连锁 零售 公司 ， 拥 有 良好 终端 渠道 。 其 与 新 希望 六 和 的 合作 被 认为 属 优 势 互 补 ， 强 强 
联手 。 


新 希望 食品 则 在 线 上 线 下 渠道 同时 发 力 。 以 “新 希望 石门 一 味 ” “新 希望 盛 京 一 味 ” “海拔 3000 米 笑 牛 肉 ” 等 为 主打 的 高 
品质 熟食 专卖 店 正在 密集 铺 开 。 


2013 年 9 月 ， 新 希望 食品 天 猫 旗舰 店 开业 ， 开 局 新 希望 “ 触 网 ”时 代 。 随 后 ， 新 希望 食品 不 断 布 局 电 商 领域 ， 与 京东 达成 深 
度 战略 合作 ， 在 京东 商城 、 京 东 微 店 、 一 号 店 、 当 当 网 等 平台 实现 全 网 营销 。 


2014 年 9 月 15 日 ， 新 希望 六 和 禽 肉 食品 事业 部 微 店 正式 上 线 运行 ， 大 品牌 开始 发 力 小 微 店 ， 涉 水 移动 电 商 。9 月 20 日 ， 集 团 
旗下 新 希望 乳业 宣布 与 支付 宝 合 作 ， 全 面 入 驻 支 付 宝 钱包 服务 窗 ， 为 成 都 、 昆 明 、 杭 州 等 地 的 消费 者 提供 手机 订 奶 服务 ， 通 过 此 
举 加 强 客户 沟通 与 产品 受众 把 控 。 


新 希望 六 和 向 食品 终端 转型 ， 通 过 多 种 渠道 快速 占领 市 场 ， 打 开 消 费 者 链条 ， 并 借用 金融 、 互 联网 工具 构建 肉食 立体 产业 
链 。 此 举 被 外 界 认为 体现 了 与 消费 者 接触 的 “互联 网 卖 肉 ”思维 。 越 过 渠道 直接 与 终端 合作 ， 通 过 引流 吸引 互联 网 新 兴 消 费 群 体 
的 做 法 ， 也 被 认为 将 为 企业 带 来 新 的 盈利 增长 点 。 在 第 十 二 届 “ 中 国营 销 盛典 ”上 ， 新 希望 六 和 食品 控股 公司 获得 年 度 行业 营销 
创新 力 大 奖 ， 成 为 肉食 品行 业 唯 一 获 此 殊荣 的 企业 。 


15.5 “业务 转型 : 从 制造 型 企业 到 服务 型 企业 


从 饲料 行业 起 家 的 新 希望 六 和 ， 在 很 长 时 间 内 被 贴 上 的 标签 均 为 产品 型 、 制 造型 企业 ， 在 上 游 将 饲料 卖 给 农户 ， 在 下 游 生产 
出 肉食 卖 给 经 销 商 或 消费 者 。 而 在 转型 过 程 中 ， 新 希望 六 和 则 将 自身 重新 定位 为 服务 商 ， 通 过 为 养殖 户 和 消费 者 提供 技术 、 金 


融 、 数 据 等 全 方位 平台 化 服务 ， 为 产业 链 创造 更 多 价值 。 


15.5.1 技术 服务 


新 希望 六 和 “ 福 达 计划 ”不 仅 提 升 了 新 希望 六 和 养殖 端的 能 力 ， 也 打响 了 为 养殖 户 服务 转型 落地 的 第 一 枪 。 福 达 计划 整合 国 
内 外 知名 专家 ， 打 造 干 人 技术 服务 队伍 ， 通 过 为 养殖 户 提 供 技 术 服 务 ， 帮 助 其 改造 棚 舍 ， 学 会 更 好 的 养殖 方法 ， 提 高 养殖 效益 。 
新 希望 六 和 这 种 从 关注 “能 卖 多 少 饲料 ”到 关注 “如 何 帮助 农户 提高 养殖 水 平 ”的 改变 ， 被 外 界 认 为 是 新 希望 六 和 真正 由 强调 制 
造 到 强调 服务 的 能 力 转型 的 标志 。 


此 外 ， 新 希望 六 和 创立 养 猪 大 学 ， 为 所 有 合作 的 规模 养 猪 场 在 种 猪 及 教 模 保 育 各 个 阶段 提供 技术 支持 。 在 培训 过 程 中 ， 公 司 
采用 了 10% 的 时 间 老 师 讲解 ，20% 的 时 间 老 师 示 范 ，70% 的 时 间 学 员 实 战 和 演练 的 方式 ， 帮 助 学 员 更 好 地 掌握 技术 并 终身 不 忘 。 
在 线 上 ， 养 猪 大 学 利用 精益 养 猪 网 站 和 E-learning (在 线 学 习 ) 的 方式 ， 进 一 步 创 新 技术 服务 模式 。 项 目 希 望 通过 线 上 线 下 的 结 
合 ， 真正 实现 以 客户 为 中 心 、 服 务 客户 的 目的 。 


2014 年 4 月 29 日 ， 新 希望 六 和 与 京东 达成 深度 战略 合作 ， 在 “以 互联 网 思维 对 传统 农 牧 产业 进行 升级 改造 ， 共 同 打造 城乡 资 
源 无 颖 对 接 通 道 ， 探 索 农业 电子 商务 综合 服务 解决 方案 ”等 领域 形成 广泛 的 优势 豆 补 ， 为 公司 农 牧 产业 链 上 各 方 主 体 提供 以 电 商 
为 中 心 、 物 流 及 金融 为 两 曼 、 信 息 和 技术 为 支撑 的 综合 服务 平台 。 同 年 8 月 到 9 月 期 间 ， 新 希望 六 和 与 山东 峪 口 禽 业 合作 ， 打 
造 “ 蛋 多 多 ”训练 营 ， 开 展 系 列 养殖 技术 专业 培训 ， 共 同 服务 山东 各 地 的 规模 化 养殖 场 。 


技术 服务 不 仅 在 提高 养殖 效益 方面 起 到 了 重大 作用 ， 在 消费 端 也 正 帮 助 新 希望 六 和 满足 消费 者 对 “食品 安全 可 追溯 ”的 诉 
求 。2014 年 6 月 26 日 ,京东 携手 数 十 家 合作 伙伴 在 北京 国际 会 议 中 心 隆重 举办 主题 为 “ 云 汇 京东 - 智 汇 未 来 ”的 智能 硬件 云 领 袖 
峰会 。 会 上 ， 新 希望 六 和 作为 京东 商城 的 战略 合作 伙伴 ， 成 为 唯一 受 邀 出 席 的 食品 企业 。 现 场 展 出 的 京东 智能 云 ， 正 是 新 希望 六 
和 用 技术 服务 消费 者 的 又 一 产品 。 通 过 手机 App， 消 费 者 可 以 查看 相关 产品 的 养殖 环境 。 智 能 摄像 头 将 检测 到 的 新 希望 六 和 养殖 
三 区 的 空气 温度、 温度 、 颗 粒 物 等 相关 指数 传 回 手机 中 ， 使 得 食品 可 追溯 不 再 是 一 句 空话 。 


15.5.2 ”金融 服务 


发 展 国际 化 ， 提 供 技术 服务 ， 增 强 与 消费 者 的 沟通 能 力 ， 离 不 开 金 融 服 务 的 支撑 。 新 希望 六 和 在 多 年 的 发 展 过 程 中 ， 始 终 关 
注 金 融 服 务 对 行业 发 展 的 推动 作用 。 集 团 调研 发 现 ， 仍 占 我 国人 口 大 多 数 的 农民 始终 难以 得 到 金融 行业 的 规模 化 支持 ， 农 民 融 资 
困难 已 成 为 制约 整体 经 济 发 展 的 重要 瓶颈 之 一 。2007 年 ， 新 希望 六 和 就 已 获得 国内 农 牧 行业 的 第 一 张 金融 担保 牌照 ， 成 立 中 国 
第 一 家 养殖 担保 公司 一 一 普 囊 农 牧 融 资 担 保 公 司 ， 为 养殖 户 提 供 服 务 。 截 至 2014 年 ， 公 司 累 计 为 近 10 万 农户 提供 了 累计 约 180 
亿 元 的 担保 。 


此 次 战略 转型 的 过 程 中 ， 为 应 对 互联 网 时 代 的 挑战 ， 推 动 公司 全 球 化 发 展 ， 集 团 更 是 将 做 强 农 村 互联 网 金融 提升 为 企业 未 来 
的 发 展 战略 ， 实 现 互 联网 与 传统 产业 的 男 一 种 联结 。 用 联席 董事 长 兼 CEO 陈 春花 的 话 来 说 ，“ 所 有 这 些 努 力 就 是 想 做 一 件 事 
情 ， 让 农业 真正 具有 现代 化 的 特征 ， 具 有 全 球 竞 争 力 。” 公 司 希 望 通过 建立 连接 干 企 万 家 的 农村 金融 服务 了 网， 促进 企业 快速 增长 
和 农村 经 济 发 展 。 


2014 年 6 月 ， 集 团 在 天 津 成 立 保 理 公司 。2015 年 1 月 29 日 ， 公 司 与 关联 方 南方 希望 实业 有 限 公司 、 北 京 首 望 资产 管理 有 限 公 
司 共同 出 资 建立 新 希望 慧 农 (天津 ) 科技 有 限 公司 ， 进 一 步 推 动 公司 互联 网 金融 平台 建设 。 同 年 2 月 ， 新 希望 旗下 普 囊 农 牧 融资 
担保 公司 与 海尔 集团 签订 金融 战略 合作 协议 ,为 搭建 “ 普 囊 金融 +” 金 融 生态 圈 打 下 基础 。 同 时 ， 普 惠 金融 与 北京 华 都 峪 口 禽 
业 、 信 得 科技 集团 、 海 尔 融资 租赁 公司 合作 ， 开 展 蛋 鸡 产业 金融 服务 项 目 ， 从 金融 支持 、 蛋 种 禽 、 防 疫 保健 、 技 术 服务 等 方面 支 
持 青 年 蛋 鸡 育成 产业 的 发 展 ， 共 同 服务 于 蛋 鸡 养殖 户 ， 加 快 国内 蛋 鸡 养 殖 业 的 迅速 升级 ， 改 变现 有 行业 格局 。 


此 外 ， 公 司 还 与 中 国 银行 、 农 业 银行 、 建 设 银行 、 交 通 银行 、 平 安 银 行 、 招 商 银行 、 民 生 银 行 等 十 几 家 国内 知名 银行 合作 ， 
提供 相关 金融 服务 。 公 司 的 农村 金融 担保 产业 将 在 金融 产业 的 支持 下 ， 推 动 农业 现代 化 步伐 。 


15.5.3 ”数据 服务 


在 服务 养殖 户 和 消费 者 的 过 程 中 ， 数 据 服务 也 是 新 希望 六 和 大 力 推行 的 服务 模式 之 一 。 公 司 建立 云 动 保 体系 ， 通 过 一 个 中 心 
实验 室 和 全 国 范围 内 20 多 个 分 实验 室 覆 盖 全 部 的 养殖 户 。 农 户 出 现 的 任何 养殖 问题 都 可 以 通过 该 体系 迅速 上 传 到 云端 ， 在 全 国 
范围 内 发 出 预警 ， 指 导 技 术 人 员 开 展 相应 的 工作 。 


2014 年 4 月 2 日 ， 新 希望 六 和 养殖 ERP 项 目 开 展 试点 工作 。 项 目 选 择 世界 领先 的 Oracle JDE 作 为 ERP 平 台 ,确定 “ 工 单 ” 养 
猪 方法 ， 开 发 养 猪 管理 系统 。 养 猪 专家 团队 预 设 饲 喂 标 准 、 免 疫 程 序 ， 将 管理 过 程 分 为 七 个 阶段 工 单 ， 饲 养 员 根 据 工 单 进行 喂 
养 ， 并 通过 数据 记录 ， 精 准 地 发 现 每 头 猪 所 消耗 的 成 本 ， 下 一 阶段 应 当 进行 的 工作 等 。 公 司 旨 在 通过 这 一 数据 服务 ， 真 正 实现 精 
益 化 养殖 管理 ， 提 高 猪 场 的 管理 水 平 。 


消费 者 方面 ， 福 达 计 划 对 养殖 数据 的 采集 将 极 大 地 推动 产品 可 追溯 数据 链 的 建设 ， 帮 助 终端 用 户 获得 更 多 更 好 健康 、 良 好 的 
消费 体验 。 新 希望 六 和 建成 国内 首 家 肉 鸭 产品 溯源 体系 ， 通 过 产品 包装 上 的 二 维 码 ， 提 供 消费 者 查询 从 种 苗 、 饲 料 ， 到 加 工 、 物 
流 等 各 环节 的 信息 ， 努 力 实现 从 提供 “产品 ”到 提供 “可 靠 性 ”的 转变 。 


15.6 市 场 转型 : 从 本 土 企业 到 全 球 化 企业 


新 希望 一 直 拥 有 成 长 为 “世界 级 农 牧 企业 ”的 企业 愿景 。 早 在 1999 年 ， 公 司 就 于 越南 投资 建成 第 一 家 海外 公司 。 自 2003 年 
以 来 ， 新 希望 海外 业务 收入 稳定 增长 ，2013 年 海外 业务 收入 达到 27.17 亿 元 ， 占 总 收入 比例 3.9%。 新 希望 提出 : 将 大 幅 提 高 海外 
业务 比重 ， 在 发 展 中 国家 加 快 规模 扩张 ， 迅 速 抢占 市 场 份额 ， 在 发 达 国家 通过 合作 或 并 购 的 方式 获得 优质 的 技术 及 品牌 ， 从 而 提 
高 公司 的 整体 生产 技术 与 管理 水 平 ， 另 在 资源 丰富 的 国家 购买 资源 。 未 来 5 年， 新 希望 将 以 每 年 新 增 10 家 工厂 的 速度 进行 海外 扩 
张 ， 提 升 公司 国际 化 程度 。 

截至 2014 年 ， 新 希望 六 和 已 在 南亚 、 中 东 、 欧 洲 、 非 洲 等 近 20 个 国家 建成 或 在 建 分 子 公 司 近 50 家 ， 主 要 业务 涉及 畜 禽 及 水 


产 饲料 、 种 禽 苗 钥 化 及 养殖 等 ， 投 资 规 模 不 断 扩大 ， 经 营 状 况 日 益 稳 健 。 在 东南 亚 ， 新 希望 六 和 的 发 展 基本 进入 了 资产 较为 稳定 
的 状态 ， 并 初步 形成 产业 链 发 展 格局 。 而 非洲 、 欧 洲 等 其 他 区 域 还 处 于 点 状 。 


在 新 希望 企业 内 部 看 来 ， 成 为 跨国 企业 有 三 个 阶段 的 标志 : 海外 销售 、 产 销 当地 化 和 组 织 内 部 的 国际 化 。 目 前 ， 新 希望 六 和 
还 处 于 第 二 个 阶段 。 加 之 近年 来 国内 外 经 济 形势 的 不 断 变 化 ， 在 战略 转型 期 ， 公 司 加 快 了 全 球 化 发 展 的 步伐 。 

2014 年 7 月 ， 新 希望 六 和 将 “全 球 经 营 ”作为 三 大 战略 主轴 之 一 ， 并 分 解 为 以 饲料 产品 为 先导 ， 跟 进 种 苗 业务 ;在 匹配 市 
场 ， 推 进 本 土 化 运 曹 及 资源 整合 ， 在 成 熟 市 场 ， 开 创新 的 产业 发 展 模式 等 ， 全 力 吸 纳 国际 化 人 才 ， 融 合 全 球 资源 。 

2014 年 12 月 21 日 ， 新 希望 六 和 在 北京 终 期 总 经 理 大 会 上 ， 宣 布 拆 分 原 海外 中 心 ， 成 立 独 立 的 新 希望 六 和 亚洲 中 心 ， 负 责 东 
南亚 及 亚洲 业务 的 管理 与 发 展 。 而 拆 分 后 的 海外 中 心 主 要 负责 亚洲 之 外 区 域 的 发 展 运营 ， 以 形成 亚洲 中 心 与 海外 中 心 并 驾 齐 驱 的 
双 引 擎 。 公 司 在 深耕 亚洲 区 发 展 的 基础 上 ， 正 在 向 全 球 化 发 起 新 的 更 大 攻势 。 


具体 而 言 ， 新 希望 六 和 全 球 化 发 展 的 步伐 主要 从 全 球 化 生产 、 全 球 化 采购 和 全 球 化 金融 三 个 方面 进行 : 


在 全 球 化 生产 方面 ， 截 至 2014 年 年 底 ， 新 希望 六 和 在 海外 已 投产 或 在 建 40 余 家 工 三。 此外， 公司 在 孟加拉 国 、 印 度 尼 西 亚 
完成 种 禽 养殖 项 目 ， 使 海外 市 场 也 实现 了 向 产业 链 转型 。 


在 全 球 化 采购 方面 ，2015 年 1 月 ， 新 希望 六 和 与 韩国 农 协 中 央 会 签署 战略 合作 协议 。 新 希望 六 和 食品 控股 将 与 韩国 农 协 中 央 
会 在 扩大 肉 制品 及 布局 餐饮 终端 等 方面 实现 深度 合作 。 陈 春花 在 《中 国 经 营 报 》 获 奖 演讲 中 似乎 给 出 了 全 球 化 采购 的 理由 : “中 
国 总 体 上 来 说 是 一 个 人 多 地 人 少 的 国家 ， 随 着 环保 压力 越 来 越 大 ， 未 来 在 国内 直接 进行 养殖 的 成 本 会 越 来 越 高 ， 由 一 些 地 广 人 稀 的 
国家 去 养殖 可 能 会 更 加 经 济 。 


在 全 球 化 金融 支持 方面 ， 新 希望 六 和 于 2014 年 4 月 初 获得 了 我 国外 管 局 批准 的 外 汇 资金 集中 运营 试点 ， 并 于 4 月 底 在 新 加 坡 
实施 银团 融资 ， 希 望 在 全 球 范围 内 整合 金融 资源 。 


15.7 ”转型 没有 结束 


互联 网 2.0 时 代 的 到 来 使 得 行业 本 质 的 竞争 要 素 和 增长 逻辑 都 发 生 了 改变 ， 农 牧 行业 也 不 例外 。 从 竞争 要 素来 说 ， 如 今 ， 每 
个 行业 都 开始 讲 有 效 市 场 、 精 准 用 户 、 流 量 、 大 数据 和 价值 创造 。 而 从 增长 逻辑 来 看 ， 互 联网 2.0 时 代 使 企业 的 增长 逻辑 发 生 了 
变化 ， 用 户 数 量 、 资 本 驱动 、 生 态 链 打造 等 等 ， 让 增长 呈现 出 更 多 的 变化 ， 更 多 的 非 连续 性 。 而 除了 互联 网 产业 的 推动 外 ， 近 年 
来 的 中 央 一 号 文件 和 地 方 政府 制定 的 政策 、 法 规 也 日 益 凸 显 着 顶层 设计 中 ， 互 联网 对 农业 发 展 的 重要 性 。 


2015 年 ， 中 央 一 号 文件 《关于 加 大 改革 创新 力度 加 快 农业 现代 化 建设 的 若干 意见 》 中 提 到 : “中 国 要 强 ， 农 业 必须 强 。 
”文件 再 次 聚焦 农业 现代 化 ， 农 业 生 产 的 物质 化 、 服 务 化 ， 产 业 链 一 体 化 趋势 ， 不 仅 为 新 农业 企业 增添 了 信心 、 注 入 了 活力 、 鼓 
足 了 干劲 ， 也 为 投资 界 更 好 把 握 新 一 轮 战略 投资 机 遇 ， 助 力 农 业 现代 化 提供 了 政策 支持 。 这 一 文件 被 誉 为 “中 国 农业 产业 的 春天 
来 了 ”。 而 文件 里 国家 对 涉 农 电 商 的 重视 ， 表 示 国 家 后 续 或 将 会 有 一 定 优惠 政策 推出 。 涉 农 电 商 把 农业 资源 与 互联 网 资源 相 融 
合 ， 将 为 大 量 农产品 铺 开 销路 ， 发 展 潜力 巨大 。 


然而 ， 巨 大 的 利好 与 机 遇 往往 伴随 着 更 为 激烈 的 竞争 。 从 外 部 竞争 者 进入 来 看 ， 政 策 利 好 刺激 及 互联 网 2.0 的 大 环境 催生 了 
大 量 新 兴 网 络 科技 企业 投入 到 农业 领域 ， 互 联网 融合 农业 的 趋势 越 演 越 烈 。 不 少 非 农 业 企业 已 经 开始 尝试 跨 界 进军 农业 。 例 如 ， 
联想 控股 开始 布局 去 农场， 与 云 农场 的 合作 是 联想 控股 打造 “全 新 农业 产业 生态 圈 ” 战 略 布局 中 的 重要 一 环 ; 恒 大 集团 投资 干 亿 
元 进军 农业 ， 自 布局 矿泉 水 后 ， 开 始 瞄准 粮油 、 乳 业 、 畜 牧 业 。 此 外 ， 还 有 更 多 的 商业 大 佬 热衷 于 务农 ， 如 网 易 本 磊 养 猪 、 京 东 
刘强 东 种 大 米 ， 等 等 。 


而 从 农 牧 行业 内 部 竞争 来 看 ， 农 牧 企业 也 纷纷 陆续 开始 布局 。2014 年 下 半年 以 来 ， 在 新 希望 六 和 不 断 进 行 战略 转型 、 推 行 
全 国 乃 至 全 球 扩张 战略 之 际 ， 竞 争 对 手 双 汇集 团 却 已 悄然 杀 入 其 西南 根据 地 。 农 牧 行业 的 竞争 日 趋 激烈 ， 在 经 历 了 技术 、 资 本 驱 
动 的 年 代 后 ， 一 个 以 消费 者 为 驱动 的 新 模式 到 来 了 ， 背 后 则 是 农 牧 食品 行业 的 格局 调整 和 重新 洗 牌 。 凯 文 -凯利 曾 说 : “文明 就 
是 一 个 不 断 增加 选择 的 过 程 ， 我 们 不 断 用 技术 创造 东西 的 主要 原因 并 不 是 把 它们 卖 出 去 ， 而 是 为 了 创造 此 前 从 未 有 过 的 新 可 能 
性 。 长 期 来 看 ， 技 术 给 了 我 们 更 多 差异 、 多 样 性 、 选 项 、 选 择 、 机 会 ， 还 有 自由 。 这 便 是 进步 的 定义 。” 智者 顺 时 而 谍 ， 思 者 逆 
时 而 动 。 正 如 陈 春 花 在 2014 年 新 希望 六 和 公司 年 终 会 议 所 述 : “改变 正成 为 我 们 最 大 的 资产 ， 我 们 因为 改变 而 拥有 未 来 。” 


FROM COCOON TO BUTTERFLY: THE STRATEGIC TRANSFORMATION OF NEW 
HOPE LIUHE 


ABSTRACT : 


The case explores the active strategic transformation of New Hope Liuhe limited company 一 the farming industry 
leader in China.Facing the complex internal and external environment, including the slower growing 


economy/industrial restructuring/the “Internet+” era, New Hope Liuhe started to adjust business strategy just after 


the asset restructuring.Under the leadership of the new management team，the company put forward three 
strategic policies: leading products, better services and globalization, changing the strategy through three paths: 
from farming enterprises to farming & food enterprises; from manufacturing enterprises to service-oriented 
enterprises; from local businesses to global enterprise.New Hope Liuhe has transformed from a local farming 
enterprise to a global platform service enterprise which is based on Farming & Food chain through chain 
transformation/business transformation as well as market transformation.New Hope Liuhe has explored a brand new 


road for the modernization development of China farming industry. 
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Strategic Transformation; Internet+Agriculture; whole Industry Chain 
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